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Zaposleni predstavljajo odraz vsake združbe. Zadovoljni in motivirani zaposleni prispevajo 
k večji uspešnosti združbe, in obratno. Ena izmed poglavitnih nalog vodstev bi torej 
morala biti motivacija zaposlenih, saj ima ta velik vpliv tako na delo vsakega posameznika 
kot tudi združbe kot celote. 
V diplomskem delu je proučeno področje motivacije zaposlenih. V prvem delu je s 
pomočjo metode deskripcije in metode kompilacije predstavljena teorija, ki se nanaša na 
opredelitev motivacije, sledi predstavitev motivacijskega modela in teorij ter samega 
motiviranja zaposlenih. V nadaljevanju je predstavljena združba, v kateri je bila opravljena 
raziskava o motiviranosti zaposlenih. V empiričnem delu so s pomočjo statistične metode 
zbrani, obdelani in predstavljeni rezultati, ki so bili pridobljeni na podlagi anketnega 
vprašalnika, razdeljenega v izbrani združbi. Na podlagi analiziranih podatkov je 
predstavljeno stanje o motiviranosti zaposlenih v izbrani združbi, čemur sledijo 
predlagane priložnosti za izboljšave na področju ravnanja z ljudmi. 
Pridobljeni rezultati so pozitivni. Zaposleni so v splošnem motivirani za opravljanje 
svojega dela, zadovoljni z načinom nagrajevanja svojih nadrejenih in imajo dobre 
medosebne odnose. Na podlagi raziskave zaposleni v združbi dajejo večji poudarek 
nedenarnemu kot pa denarnemu načinu nagrajevanja. Za še boljše rezultate se mora 
vodstvo združbe tako osredotočiti nanj. Vodstvo združbe bo torej povečalo zadovoljstvo 
in motivacijo zaposlenih, že z dejavniki, kot so izpostavitev dosežkov in uspehov, možnost 
vodenja projektov, pozornost vodij in podobno. 




ENGLISH TITLE: THE ANALYSIS OF EMPLOYEE MOTIVATION IN 
KINDERGARTEN ČRNUČE 
Employees are a reflection of each organisation. Satisfied and motivated employees 
contribute to increased productivity and success of the organisation, and vice versa. One 
of the main tasks of a manager should be motivating the employees, because it has a big 
impact on both the work of each individual as well as the organisation as a whole. 
The thesis examines the area of motivation of employees. The first part is a theoretical 
explanation of the description method and compilation method related to the definition 
of motivation, followed by a presentation of the motivation model, motivational theories 
and the very motivation of employees. Next part presents the organisation in which the 
research was conducted. In the empirical part with the help of the statistical method, 
data were collected and processed based on a survey handed out in the organisation. The 
state of motivation is presented based of the analysed data, following with the 
suggestions for improvements in the area of employee management. 
Obtained results are positive. In general, employees are motivated to do their job, 
satisfied with the reward system of their superiors and have good interpersonal 
relationships. Based on the research employees give greater emphasis on non-monetary 
rather than monetary way of rewarding. For even better results, the organisation’s 
leadership must focus on it. The leadership of the organisation will therefore increase the 
satisfaction and motivation of employees, with factors such as exposure of achievements 
and successes, the ability to manage projects, attention from the leaders and similar. 
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Kot pri vseh drugih dejavnostih tudi pri delu iščemo občutek zadovoljstva, sreče in 
izpolnjenosti. Pri tem imajo pomembno vlogo tudi čustva, zato bi morali biti na delovnem 
mestu še posebej pozorni na medčloveške odnose in na to, kako sodelujemo z drugimi 
(Dalai Lama XIV & Cutler, 2005, str. 51). Že Cutler (Dalai Lama XIV & Cutler, 2005, str. 52) 
je na primer v svojem delu po besedah Dalajlame trdil: »Navsezadnje smo ljudje družbene 
živali; po svoji zasnovi sodelujemo z drugimi, da bi preživeli. Naj bo posameznik še tako 
močan, ne more preživeti brez človeških družabnikov.« Tega bi se morala dobro zavedati 
tudi vodstva združb, saj so prav zaposleni glavni steber vsake združbe. Naj bo združba še 
tako močna, ne more preživeti brez zaposlenih. 
V vsaki združbi so torej poleg vodilnih pomemben člen tudi zadovoljni in motivirani 
zaposleni. Kot taki bodo z veseljem opravljali svoje naloge, pri njih bodo učinkovitejši in 
uspešnejši, bolje bodo izkoristili svoja znanja, izkušnje in druge kompetence. Zaposleni 
morajo biti motivirani že zato, da bodo pripravljeni delati, ustvarjati, se razvijati, inovirati, 
raziskovati in podobno, hkrati pa bodo ob dobri motiviranosti tudi lažje razvijali lastne 
potenciale, dosegali zastavljene cilje in stalen razvoj združbe, v kateri delujejo. Vodstva 
združb se zavedajo pomena motiviranosti svojih zaposlenih, saj to prispeva k njihovemu 
uspehu. Zaposleni, ki so motivirani za svoje delo, vplivajo na združbo tako, da omogočajo 
njen razvoj, rast in napredek, prav tako pa združba tudi lažje premaga nastale probleme, 
krize in ovire (Mihalič, 2010, str. 6–8).  
Motivacija predstavlja pogonsko silo zaposlenih in posledično motivirani zaposleni 
predstavljajo pogonsko silo združbe (Mihalič, 2010, str. 8). Poslovna uspešnost in 
učinkovitost združbe sta torej v veliki meri odvisni od motiviranosti, pripravljenosti in 
zadovoljstva zaposlenih. Uspešni vodje skrbno izbirajo različne metode in motivacijska 
sredstva za spodbujanje zaposlenih. V poslovni praksi se je izoblikovalo že mnogo 
programov, ki prispevajo k spodbujanju, zadovoljstvu in zlasti motiviranju zaposlenih, saj 
je praksa vodij na področju motivacije zelo pestra. Med pogosteje uporabljenimi 
motivacijskimi programi zasledimo zlasti: oblikovanje in prilagajanje delovnih mest; 
prepoznavanje dobro opravljenega dela in plačilo glede na rezultate dela; nagrajevanje za 
dobro delo v timu; vodenje s postavljanjem ciljev; izobraževanje in razvoj karier ali 
fleksibilen delovni čas (Svetic, 2012). 
Ena izmed glavnih nalog vodij je ugotoviti, kako ustrezno motivirati oziroma spodbuditi 
svoje zaposlene, da bodo ti svoje delo opravljali bolje. Na kakšen način in katere 
motivacijske mehanizme uporabiti, je odvisno od več dejavnikov. Izbira ustreznih 
motivacijskih mehanizmov pa je učinkovita le, če vodstvo pravilno povezuje individualne 
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in poslovne cilje posameznih zaposlenih in njihove individualne potrebe. Zaposleni so si 
namreč kot posamezniki med seboj različni in tudi različno vrednotijo motivacijske 
dejavnike. Za nekoga bo glavni motivacijski dejavnik plača, drugemu bo pomembnejša 
varnost zaposlitve, tretji pa bo mogoče dal večji poudarek razvijanju svojih potencialov in 
napredovanju (Svetic, 2012). 
Številni domači in tuji znanstveniki so že ugotavljali, kako oziroma na kakšen način lahko 
vodstva združb ustrezno motivirajo zaposlene, da bodo ti svoje delo opravljali z 
zadovoljstvom ter uspešno in učinkovito. Na to temo je bilo torej opravljenih že mnogo 
raziskav. Čez desetletja so se razvili številne motivacijske teorije, modeli in drugi 
pomembnejši prijemi, ki vsak na svoj način in s svojega vidika pojasnjujejo delovanje in 
odzivanje zaposlenih, s tem pa pripomorejo vodstvom združb k lažjemu in 
kakovostnejšemu vodenju ter motiviranju zaposlenih. Področje motivacije in analiza 
motiviranosti zaposlenih v izbrani organizaciji javnega sektorja bosta tudi osrednji temi 
diplomskega dela. 
Namen diplomskega dela je bil na podlagi združitve ugotovitev drugih avtorjev prispevati 
k lažjemu razumevanju pomena motivacije zaposlenih, hkrati pa je proučena literatura 
služila tudi kot podlaga za sestavo anketnega vprašalnika. V okviru raziskave je bilo 
raziskano, ali so zaposleni v izbrani združbi motivirani za svoje delo in kateri so 
najpomembnejši dejavniki njihove motiviranosti. Ključni namen raziskovalnega dela je 
tako bil vodstvu združbe predstaviti stanje na področju motiviranosti zaposlenih in 
ponuditi predloge za izboljšave. 
Cilj diplomskega dela je bil proučiti področje motiviranja zaposlenih v teoriji, ugotoviti 
pomen motivacije zaposlenih, izvesti analizo motiviranosti v izbrani združbi in predstaviti 
glavne ugotovitve raziskave. Na podlagi analiziranih podatkov so bile potrjene ali ovržene 
zadane hipoteze in predlagane priložnosti za izboljšave na področju ravnanja z ljudmi. 
V okviru diplomskega dela so bile preverjene naslednje hipoteze: 
H-1: Zaposleni v izbrani združbi so zadovoljni z načinom vodenja svojih neposredno 
nadrejenih. 
H-2: Zaposlene bolj kot denarne motivirajo nedenarne nagrade. 
H-3: Zaposlene najbolj motivira varnost zaposlitve. 
H-4: Zaposleni medosebne odnose ocenjujejo kot dobre. 
H-5: Zaposleni menijo, da so dobro motivirani za opravljanje svojega dela. 
Hipoteze so bile preverjene na podlagi rezultatov ankete, izvedene v izbrani združbi. 
Anketni vprašalnik je popolnoma anonimen, saj se s tem želijo doseči čim bolj pristni 
odgovori anketirancev.  
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Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov. V prvem, teoretičnem delu sta bili 
uporabljeni metoda deskripcije, s pomočjo katere so bili opisani posamezni pojmi, in 
metoda kompilacije, s katero so bili združeni določene navedbe in citati drugih avtorjev. S 
pomočjo znanstvene in strokovne literature različnih domačih in tujih avtorjev je bilo 
razloženo oziroma predstavljeno področje motivacije zaposlenih. V drugem, empiričnem 
delu pa je uvodoma predstavljena izbrana združba javnega sektorja, v kateri je bila 
opravljena raziskava o motiviranosti zaposlenih. V raziskavi so sodelovali vzgojitelji in 
pomočniki vzgojiteljev Vrtca Črnuče. Raziskava je bila opravljena s pomočjo pisnega 
anketnega vprašalnika, ki je bil sestavljen na podlagi predhodno proučene literature 
različnih avtorjev. Strukturiran vprašalnik z odgovori zaprtega tipa je omogočal učinkovito 
analizo podatkov in interpretacijo rezultatov raziskave. V empiričnem delu sta bili 
uporabljeni dve metodi, in sicer metoda anketiranja in statistična metoda, s pomočjo 
katere so bili zbrani, obdelani in urejeni podatki, uporabljeni v diplomskem delu. 
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2 OPREDELITEV MOTIVACIJE 
V strokovni literaturi in dnevni praksi se poleg splošnih izrazov motiv, motivacija in 
motivirati uporabljajo tudi podpomenski izrazi, kot so delovna motivacija, motiv(acija) za 
delo in motivacija dela. Pomen motivacije (za delo) različni avtorji opredeljujejo različno, 
kar pa se med drugim kaže tudi v precejšnjem številu motivacijskih teorij. Da se tudi 
pojma motiv in motivacija opredeljujeta na več načinov, z večjim številom opredelitev, ni 
nič nenavadnega (Uhan, 2000, str. 11). 
V nadaljevanju diplomskega dela sledijo številne opredelitve domačih in tujih avtorjev 
pojma motivacija. Predstavljeni so pomembnejši dejavniki, ki vplivajo na motivacijo. Za 
tem pa se diplomsko delo dotakne tudi področja motivov. 
2.1 POJEM MOTIVACIJA 
Po besedah Mihaličeve (2010, str. 4–6) je motiviranje delavcev zelo pomembno, zato 
mora biti izvajanje motiviranja ena izmed prioritetnih nalog vsakega vodje. Brez 
motiviranja in stimuliranja delavcev ni uspešnega vodenja, brez uspešnega vodenja ni 
uspešnih zaposlenih in posledično brez uspešnih zaposlenih ni uspešne združbe. Da pa je 
nekdo motiviran, mora obstajati določen zunanji element. Nekdo mora posameznika z 
nečim spodbuditi k temu, da bo razvil motivacijo, lastna motivacija namreč sama po sebi 
ne izhaja od znotraj, temveč jo je treba spodbuditi od zunaj. Mihaličeva navaja, da je 
motivacija nekaj, kar je treba spodbuditi in šele nato tudi razvijati na različne načine. 
Sama beseda motivacija izhaja iz besede motiv, kar pomeni gibati se. Motivacija tako v 
splošnem pomeni neko gibanje, vodilo oziroma smoter. V psihološkem smislu pa je 
obravnavana kot vztrajna vedenjska težnja, ko posameznik skuša doseči želeni cilj (Kos, 
2007). 
Motivacija je proces, ki poteka po naravnih zakonitostih v človeku. Smer in intenziteta 
predstavljata njegovi ključni lastnosti. Pričakovanje pa predstavlja osnovo za motivacijo, in 
če se to uresniči, je posameznik zadovoljen. Pridobiti ljudi za določeno dejanje, da bodo 
storili tisto, kar si je motivator zamislil, je bistvo procesa motivacije. Za to pa je treba 
uporabiti ustrezna sredstva, s katerimi se poskušajo doseči določeni odzivi pri 
posameznikih. Ta sredstva so lahko v obliki materialnih (denarne nagrade, kot so plača, 
stimulacija in podobno) ali nematerialnih (profesionalna in osebna rast, priznanja, 
strokovno izpopolnjevanje in podobno) spodbud in nagrad (Možina & Kovač, 2006, str. 
140).  
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Uhan (2000, str. 11) v svojem delu navaja, da je motivacija usmerjanje človekove 
aktivnosti k želenim ciljem s pomočjo njegovih motivov. »Bolj določno je motivacija 
zbujanje hotenj, motivov, nastalih v človekovi notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi 
njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju s spreminjanjem možnosti v 
resničnost.« (Uhan, 2000, str. 11) 
»Motivacija je dejanje opogumljanja nekoga, da izvrši tisto, kar mora in česar sicer ne bi 
mogel začeti ali končati sam. Ko nekoga motivirate k nekemu dejanju, gradite na njegovi 
skriti notranji želji, da bi to storil.« (Sang, 2001, str. 15) Je zapletena in silovita moč, ki 
sproža naša dejanja. Sama po sebi ni zaznaven fenomen, temveč je sila, skrita za 
posledičnim vedenjem (Sang, 2001, str. 9).  
Gorišek in Tratnik (2003, str. 68–69) menita, da je motivacija notranji proces, akcija, 
zagon, ki sili ljudi, da delajo stvari, ki zadovoljujejo njihove potrebe. Potreba pri 
posamezniku povzroči, da ta svojo dejavnost usmerja k določenim ciljem. Pojem 
motivacije je opredelilo tudi veliko drugih sodobnih tujih avtorjev. Med njimi je Kreitner (v 
Lindner, 1998) motivacijo opredelil kot psihološki proces, ki da vedenju smer in namen. 
Higgins (v Lindner, 1998) opisuje motivacijo kot notranji zagon, ki zadovoljuje 
neizpolnjene potrebe, Bedeian (v Lindner, 1998) pa jo na kratko opisuje kot voljo, da 
nekaj dosežemo.  
Ivanuša - Bezjak (2006, str. 89) v svojem delu izpostavlja opredelitve motivacije naslednjih 
avtorjev: 
̶ Luthans (1995): »Motivacija je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se 
nadaljuje z določenim vedenjem, da bi dosegli želeni cilj in s tem zmanjšali ali v 
celoti zadovoljili potrebo. Gledano s psihološkega stališča so osnova motivacije 
primarni oziroma biološki motivi (lakota, žeja, spanje, počitek, materinstvo) in 
sekundarni motivi (moč, uveljavitev, status, pripadnost, varnost).« 
̶ Evererd in Moriss (1996): »Motivacija pomeni doseganje rezultatov z zaposlenimi 
ali dobiti iz ljudi najboljše.« 
Treven (1998, str. 106) navaja, da sta za motivacijo, če jo proučujemo v povezavi z 
združbo, značilna najmanj dva pomena. Kot prvo lahko motivacijo označimo kot eno 
izmed strategij vodij. Motivacija je pomembna aktivnost, s katero si vodstvo prizadeva 
prepričati zaposlene, da bi s svojim delom dosegali rezultate, ki so pomembni za njihovo 
združbo. Naloga vsakega vodje je torej motivirati zaposlene, da bodo ti opravljali svoje 
delo boljše in z večjo prizadevnostjo. Drugi pomen motivacije pa izhaja iz psihološkega 
koncepta in se nanaša na notranje, duševno stanje posameznika. S tega vidika Treven 
(1998, str. 106–107) v svojem delu zapisuje opredelitve motivacije različnih tujih avtorjev: 
̶ Feldman (1996): »Motivacija vključuje dejavnike, ki usmerjajo in uravnavajo 
vedenje ljudi in drugih organizmov.« 
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̶ Robbins (1992): »Motivacija je pripravljenost za akcijo, da bi zadovoljili potrebo 
posameznika.« 
̶ Landy in Becker (1987): »Motivacija je povezana s posameznikovim duševnim 
stanjem in se nanaša na sprejem, usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in konec 
določene oblike vedenja.« 
Heathfield (2015) motivacijo zaposlenega opisuje kot delavčevo notranje navdušenje in 
zagon, da opravi svoje delo. Vsak zaposleni je v svojem življenju zaradi nečesa motiviran. 
Motivirati zaposlenega za delo pa je kombinacija izpolnitve njegovih potreb in pričakovanj 
od dela in delovnih pogojev, ki omogočajo njegovo motiviranost. Te spremenljivke delajo 
motivacijo zaposlenega zahtevno. 
Strokovnjaki so čez leta izoblikovali številne opredelitve motivacije, od katerih vsaka na 
svojevrsten način opisuje omenjeno področje. Na podlagi navedenih opredelitev 
motivacije različnih domačih in tujih avtorjev je bilo zaznati določene ponavljajoče se 
elemente. Gibanje oziroma proces, posameznikova čustva in končni cilj bi se tako lahko 
izpostavilo kot ključne elemente na področju pojmovanja motivacije. 
2.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO 
Poleg številnih dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo, se Lipičnik (1998) v svojem delu 
osredotoča na tri posebej pomembne. Spodnja slika prikazuje poglavitno interakcijo, ki jo 
oblikujejo človekove odlike, aktivnost zaposlenega in organizacijski sistem. Vodstva 
združb morajo za učinkovito delovanje premisliti, kako interaktivno delovanje omenjenih 
dejavnikov vpliva na uspešnost pri delu (Lipičnik, 1998, str. 162). 
Slika 1: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 162) 
Lastnosti oziroma značilnosti dela so dimenzije dela, ki posameznika določajo, izzivajo in 
omejujejo. Omenjene značilnosti vključujejo tudi zahteve po različnih zmožnostih, 
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pogojujejo pomembne lastnosti dela in avtonomijo pri delu, določajo, kateri delavec lahko 
opravi naloge od začetka do konca, ter določajo vrsto in širino povratnih informacij, ki jih 
dobi delavec o svoji uspešnosti (Lipičnik, 1998, str. 163). 
Individualne razlike so tiste, ki jih človek prinese s seboj na delo. Mednje se štejejo osebne 
potrebe, vrednote, interesi in stališča. Te lastnosti se razlikujejo od posameznika do 
posameznika, zato se sprašujemo, kaj ljudi motivira. Nekoga namreč motivira varnost in 
sprejema manj plačano delo, da bi se s tem izognil tveganju brezposelnosti, drugega bolj 
kot to motivira denar, zato zavlačuje z delom, da bi dobil višjo plačo, medtem ko tretji 
sprejema izzive, ki ga pripeljejo na rob njegovih zmogljivosti. Zaposlenim bi se lahko na 
splošno nudile nekatere priložnosti, s katerimi bi se oprijeli česa novega (Lipičnik, 1998, 
str. 162–163). 
Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, splošna politika, sistem nagrajevanja v združbi in 
vodstvena praksa. Z nagradami se določijo na primer bonitete in/ali provizije, kar lahko 
privlači nove delavce in preprečuje starejšim, da bi zapustili združbo. Nagrade lahko v 
veliki meri motivirajo zaposlene, vendar morajo temeljiti na uspešnosti. Politika pa določi 
nekatere ugodnosti, kot so na primer zavarovanja, plačilo počitnic in podobno (Lipičnik, 
1998, str. 163). 
2.3 VRSTE MOTIVOV 
»V svoji najbolj preprosti obliki je motivacija zasnovana na motivih in vzpodbudah. Motivi 
so želje ali potrebe, ki izhajajo iz vas samih. Vzpodbude so nagrade, ki (povezane z motivi) 
postanejo motivacijske. Vsak motiv za neko dejanje izhaja iz neke potrebe in naše želje, da 
jo zadovoljimo. Motivi se pojavljajo v mnogih različicah in se spreminjajo vse naše 
življenje.« (Sang, 2001, str. 12) 
Strokovnjaki motive razvrščajo na več načinov. V te namene uporabljajo svojevrstna 
sodila, s katerimi opredeljujejo pomene posameznih motivov. V prvi vrsti motive lahko 
delimo (Lipičnik, 1997, str. 154): 
̶ glede na nastanek: podedovani (tisti, ki jih človek prinese s seboj na svet) in 
pridobljeni motivi (tisti, ki si jih je človek pridobil v življenju), 
̶ glede na razširjenost med ljudmi: univerzalni (srečujemo jih pri vseh ljudeh), 
regionalni (srečujemo jih samo na določenih območjih) in individualni motivi 
(srečujemo jih pri posameznikih), 
̶ glede na vlogo v človeškem življenju: primarni (motivi ali silnice, ki usmerjajo 
človekovo aktivnost k tistim ciljem, ki omogočajo človeku, da preživi) in sekundarni 
motivi (motivi ali silnice, ki človeku povzročajo zadovoljstvo, če so zadovoljeni, ne 
ogrožajo pa njegovega življenja, če niso zadovoljeni). 
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Primarni motivi se nadalje lahko delijo na potrebe, ki so lahko biološke ali socialne. Med 
biološke potrebe spadajo potrebe po snoveh (hrana, voda), spanju, počitku, izločanju in 
podobno. Primarne biološke potrebe vodijo človeka do takšnih ciljev, ki mu omogočajo 
preživetje, in glede na njihove značilnosti ni mogoče zavestno vplivati na njihov nastanek. 
So v vsakem človeku in jih preprosto mora zadovoljevati. »Motivatorji« so lahko zaradi 
vloge, ki jo imajo te potrebe v človeškem življenju, in zaradi njihove razširjenosti zelo 
uspešni. Splošno pomanjkanje vseh tistih dobrin, s katerimi človek zadovoljuje svoje 
primarne biološke potrebe, lahko privede do neizmerne »motivacijske moči« vseh, ki 
razpolagajo s temi dobrinami (Lipičnik, 1997, str. 154–155). 
Kos (2007) trdi, da je preživetje, ki je tudi primarni in univerzalni motiv, pri človeku daleč 
največji motiv. Posameznik se je pri ogroženosti svojega življenja bolj pripravljen odreči 
moralnim zadržkom, prav tako je sposoben zbrati tudi več energije (na primer ljudje v 
vojnah, ljudje v finančnih stiskah ipd.). Iz tega je razvidno, da bolj kot bo ogroženo naše 
življenje, bolj bomo motivirani, da bomo preživeli. 
Potreba po družbi, potreba po uveljavljanju, potreba po spremembi, potreba po simpatiji 
in druge pa se štejejo med socialne potrebe. Omenjene potrebe so še vedno primarne. To 
pomeni, da je njihovo zadovoljevanje nujno, saj v nasprotnem primeru lahko pride do 
usodnih motenj pri človekovem življenju v družbi. Primarne socialne potrebe so v večini 
pridobljene in se jih je človek navzel iz okolja. Tako je mogoče sklepati, da to lahko vpliva 
na nastanek teh potreb. Potrebe so v različnih krajih različne, kar kaže regionalna 
razširjenost primarnih socialnih potreb. Glede na značilnosti ta skupina silnic spada med 
tiste, na katere se lahko zavestno vpliva. Tako se lahko vedenje ljudi v družbi do neke 
mere zavestno spreminja. Da bi za to uporabljali povsod enaka orodja, nam preprečuje 
njihova regionalnost. Spreminjanje vedenja lahko poteka le s pomočjo mehanizmov, ki so 
prilagojeni okolju, v katerem se uporabljajo (Lipičnik, 1997, str. 155–156). 
»Čim bolj je družba gospodarsko razvita in kompleksna, tem bolj prihajajo v ospredje 
sekundarni motivi, ki jih človek ne pridobi ob rojstvu, temveč se jih nauči v življenju. 
Primarni motivi, kot so lakota in žeja, med ljudmi v takšni družbi, razen pri redkih izjemah, 
ne prevladujejo. Da bi lahko uvrstili posamezni motiv med sekundarne motive, ta ne sme 
biti biološki. Katerih motivov se posameznik nauči, pa je precej odvisno od razvitosti 
družbe, v kateri ta živi.« (Treven, 1998, str. 109–110) 
Treven (1998, str. 111–112) v svojem delu navaja pet sekundarnih motivov, ki spadajo 
med pomembnejše: 
̶ motiv moči: uspešno ga je proučeval že Alfred Adler. Poudaril je, da je ena izmed 
osnovnih teženj človeka težnja po superiornosti. Motiv nadrejenosti ali potrebo po 
nadzorovanju in vodenju drugih ljudi je zlahka mogoče opazovati v sodobni družbi. 
Najboljši primer so skupine ljudi, pri katerih je motiv moči v ospredju (na primer 
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politika). Potreba po moči pa je zelo značilna tudi za ljudi, ki imajo odgovorni 
položaj v gospodarstvu, vojski, izobraževanju ali na drugih področjih, prav tako je 
pogosta tudi pri vodenju združbe in neformalnih, političnih vidikih združb; 
̶ motiv uveljavitve (Sorentino idr. v: Treven, 1998, str. 111): izraža se kot težnja po 
doseganju uspeha v tekmovalnih okoliščinah ali kot želja po popolni izvedbi 
dodeljenih nalog. Ljudje z veliko potrebo po uveljavljanju so naklonjeni 
okoliščinam, v katerih lahko tekmujejo za določen standard (na primer denar, 
položaj, ocene), da bi sebi dokazali lastno uspešnost. Okoliščinam, v katerih ni 
povsem zanesljivo, da bodo uspešni, ali okoliščinam, v katerih bi uspeh dosegli s 
preveliko lahkoto, se ljudje z veliko željo po uveljavitvi, če je le mogoče, izognejo; 
̶ motiv pripadnosti: značilen je za večino ljudi, saj si skoraj vsak človek prizadeva 
navezati in vzdrževati odnose z drugimi. Posamezniki, za katere je značilna velika 
potreba po pripadnosti, so posebej občutljivi za odnose z drugimi, v njih pa je 
prisotna močna želja po tem, da preživijo čim več časa v družbi. Nezadovoljena 
potreba po pripadnosti lahko povzroči občutek velike osamljenosti; 
̶ motiv varnosti: je zelo prisoten pri ljudeh v sodobni, tehnološko razviti družbi. 
Posamezniki se v takšni družbi vsakodnevno srečujejo z negotovostjo na številnih 
življenjskih področjih (na primer pridobitev in ohranitev primernega delovnega 
mesta, sposobnost plačevati obroke za stanovanje in podobno). Da pa bi vsaj 
nekoliko omilil omenjeno negotovost, se posameznik vključuje v različne programe 
zavarovanja, sestavlja načrte osebnih prihrankov in njihovih naložb, skrbi za 
pridobitev dodatnih ugodnosti v združbi, v kateri je zaposlen, in podobno; 
̶ motiv statusa: za sodobno družbo je poleg motiva varnosti motiv statusa še 
najznačilnejši. Posamezniki iz te družbe si prizadevajo pridobiti statusne simbole v 
materialni obliki (na primer prava oblačila, avto, najnovejšo računalniško 
programsko opremo in podobno), manj pa jih zanimajo temeljne vrednote 
življenja.  
Motivi predstavljajo osnovo za vsak zagon oziroma začetek motivacije. Poleg 
podedovanih, univerzalnih in primarnih motivov, ki so prisotni pri vsakem posamezniku, je 
znana še vrsta drugih motivov, ki se od posameznika do posameznika spreminjajo. Za 
motiviranost vseh zaposlenih bi si vodstva združb lahko pomagala z motivi, ki so prisotni 
pri vseh posameznikih, kar pa v sodobni družbi ne bi bilo dovolj. Večja potreba po 
sekundarnih motivih in različnost potreb posameznikov oziroma njihovih motivov za delo 
silita vodstva združb, da se za popolno motiviranost osredotočajo na vsakega zaposlenega 
posebej. Za motiviranost vseh zaposlenih predstavljajo motivi, ki so prisotni pri vsakem 
posamezniku, ključ za vodstva združb, vendar sodobna družba in način današnjega 
življenja te motive oziroma potrebe postavljata na stranski tir. V ospredje vedno bolj 
prihajajo sekundarni motivi, saj dandanes zaposlenim na primer motiv varnosti 
predstavlja pomembnejši dejavnik kot potreba po počitku. 
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3 MOTIVACIJSKI MODEL IN MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Zakaj se ljudje vedejo na toliko različnih načinov, ko poskušajo zadovoljiti svoje potrebe ali 
doseči zastavljene cilje, nam ne more razložiti nobena teorija. Teorije nam ponujajo le 
posamezne elemente, iz katerih se lahko sestavi motivacijski model (Lipičnik, 1997, str. 
169). 
V tem poglavju se diplomsko delo osredotoča na pomen motivacijskega modela in 
opredelitev njegovih pomembnejših lastnosti s strani nekaterih avtorjev. Sledijo 
opredelitve določenih najbolj znanih motivacijskih teorij. 
3.1 MOTIVACIJSKI MODEL 
»Motivacijski model predstavlja tisto zavestno konstrukcijo, ki je sestavljena iz različnih 
elementov, ki spodbujajo ravnanje, da bi lahko pri ljudeh izzvali reakcije, ki jih želimo.« 
(Lipičnik, 1997, str. 169) Če želimo, da bodo ljudje določene aktivnosti ponavljali, pravimo, 
da želimo zgraditi vzorec vedenja pri zaposlenih. Zgraditi je treba motivacijski model, ki bo 
pri ljudeh izzval želeno vedenje, hkrati pa bo omogočil, da se bo to vedenje ob primernih 
trenutkih tudi ponavljalo (Lipičnik, 1997, str. 169–170). 
Motivacijski model se lahko z drugimi besedami opredeli tudi kot delavčev spodbujevalni 
program, uporabljen za raznolike zalogaje uspeha na delovnem mestu. Najučinkovitejše 
rezultate napravijo ciljno usmerjeni motivacijski modeli predvsem takrat, ko so usmerjeni 
na daljše časovno obdobje. Pri spodbujevalnih načrtih, ki se utrjujejo čez celotno leto, se 
prikazujejo rezultati, ki imajo višjo pridobitev v produktivnosti, kot pri hitrih 
spodbujevalnih načrtih, ki trajajo le nekaj tednov. Motivacijski modeli, ki nagradijo 
zaposlene ob dejanskih rezultatih, se največkrat izkažejo tudi za najučinkovitejše in 
trajajoče modele (Ray, 2017). 
John Keller je avtor motivacijskega modela ARCH, ki temelji na zamisli, da obstajajo štirje 
bistveni elementi, ki lahko spodbudijo in podprejo posameznikovo motivacijo. Kellerjev 
motivacijski model predstavljajo pozornost, pomembnost, zaupanje in zadovoljstvo. Ti 
elementi pa skupaj tudi tvorijo kratico ARCH – attention, relevance, confidence in 
satisfaction (Pappas, 2015).  
Pozornost je lahko pridobljena z vzbujanjem posameznikovega dojemanja oziroma 
zaznavanja ali z vzbujanjem njegove poizvedbe o določeni stvari. V prvem primeru se 
posameznikova pozornost lahko pridobi s pomočjo presenečenja, dvoma ali nezaupanja, 
medtem ko se v drugem primeru posameznikova radovednost lahko spodbudi z 
določenimi problemi, ki so nastali in jih je treba odpraviti, hkrati pa ti problemi 
predstavljajo tudi izziv za posameznika. Zaznavanje pomembnosti delovnega mesta, dela, 
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ki ga opravlja delavec, in podobno predstavlja drugi element motivacijskega modela 
ARCH. Vodja lahko pomembnost spodbudi z uporabo govora, analogije, zgodb in 
podobnega. Zaupanje posameznika, da verjame, da lahko uspe v delu, ki ga opravlja, 
predstavlja tretji element motivacijskega modela. Če posameznik misli, da ne bo mogel 
opraviti dela, ki ga opravlja, mu omenjeno namreč zmanjša motivacijo. Zadnji element 
motivacijskega modela ARCH predstavlja zadovoljstvo. Delavec mora biti ob koncu 
opravljenega dela zadovoljen. Vodja lahko k temu pripomore z določenimi nagradami in 
podobnim (Pappas, 2015). 
Motivacijski model sta oblikovala tudi Porter in Lawler. Njun model pojasnjuje razmerje, ki 
obstaja med zadovoljstvom zaposlenih in njihovo izvedbo dela. V nasprotju z drugimi 
modeli, ki temeljijo na tem, da zadovoljstvo zaposlenih vodi do kakovostnejše izvedbe 
dela, je njun model oblikovan ravno obratno, in sicer tako, da izvedba dela vodi do 
zadovoljstva zaposlenih. Njun model izpostavlja, da motivacija ne vodi neposredno do 
kakovostnejše izvedbe dela. Pomembno je, kaj se zgodi po sami izvedbi dela. Motivacijski 
model Porterja in Lawlerja skuša razložiti kompleksen odnos, ki obstaja med motivacijo 
skozi različne nagrade in plačila, izvedbo dela in končnim zadovoljstvom zaposlenih 
(Porter & Lawler, 1968). 
Trud, izvedba dela in zadovoljstvo zaposlenih predstavljajo bistvene elemente 
Porterjevega in Lawlerjevega motivacijskega modela. Avtorja sta med proučevanjem 
spoznala, da vrednost nagrad in plačil vpliva na posameznikov trud pri izvedbi dela. Njun 
model tako zagovarja dejstvo, da na razmerje med posameznikovim trudom in izvedbo 
dela v večini vplivajo nagrade, posameznikova sposobnost za opravljanje določenega dela 
in posameznikova percepcija o njegovi vlogi v razmerju z združbo. Končne nagrade in 
plačila, ki jih združba ponuja ob koncu izvedbe dela, pa niso vedno izenačene s 
pričakovanji posameznika. Raven zadovoljstva je tako odvisna od vrednosti končne 
nagrade. Če je vrednost dejanske nagrade za posameznika ustrezna, se bo ta počutil 
zadovoljno, in obratno (Porter & Lawler, 1968). 
Enakost, pravičnost in pričakovanje predstavljajo tri pomembne lastnosti motivacijskega 
modela, ki jih v svojem delu navaja Lipičnik (1998). Enakost je osnovni princip ravnanja s 
človeškimi zmožnostmi. Zaposleni od združbe pričakujejo, da bodo dobili približno 
tolikšno »vrednost«, kolikšno so ji dali. Kako se ljudje odzivajo, če občutijo, da so po 
določenem motivacijskem modelu dobili manj ali več, kakor si zaslužijo, se lahko pojasni z 
občutkom enakosti ali predvsem neenakosti. Občutek neenakosti ima izredno moč, ki sili 
zaposlene, da ta občutek čim bolj nevtralizirajo oziroma zmanjšajo njegovo neprijetnost, 
saj se zaposlenemu upira vsaka aktivnost, ki mu daje ta občutek. Občutek neenakosti 
skušajo nevtralizirati z zmanjševanjem intenzitete dela, oviranjem delovnega procesa, 
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predčasno prekinitvijo dela ter posledično povečano odsotnostjo z dela in podobnim 
(Lipičnik, 1998, str. 172–173). 
Zaposleni označujejo svoje občutenje razlik med prejemki z izrazoma pravičnost ali 
nepravičnost. Če zaposleni za enake vložke dobijo enako povračilo, bodo to občutili kot 
pravično. Tako bodo imeli občutek, da jih v združbi vse obravnavajo enako. Če pa bodo 
zaposleni za enako delo oziroma vložke dobili različno povračilo, bodo dobili občutek 
nepravičnosti oziroma občutek, da jih ne obravnavajo enako (Lipičnik, 1998, str. 174–
175). 
Zadnja lastnost, ki jo poudarja Lipičnik (1998), je pričakovanje. Težnja sili ljudi, da se po 
možnosti izognejo nezadovoljstvu in čim bolj približajo zadovoljstvu. Na tej osnovi se 
lahko sklepa, da so velika pričakovanja posledica velike motivacije, velika razočaranja pa 
posledica premajhnih pridobitev. Ljudem se tako nikoli ne bi smelo obljubljati oziroma 
vzbujati napačnih pričakovanj, če se obljube ne bodo mogle izpolniti (Lipičnik, 1998, str. 
172). 
Vodstva združb morajo za želene reakcije svojih zaposlenih izoblikovati ustrezen 
motivacijski model. Bistvo za njegovo učinkovito delovanje je, da se model ustvari že 
predhodno in se vpeljuje pri zaposlenih skozi daljše časovno obdobje, saj bo tako 
doprinesel boljše rezultate. Ob strnitvi del navedenih avtorjev bi se lahko poudarilo, da 
morajo biti vodstva združb ob izoblikovanju motivacijskega modela pozorna na enakost 
zaposlenih, pomembnost njihovega dela in njihovo zadovoljstvo. S temi ključnimi 
dejavniki bi se lahko posledično pri zaposlenih vplivalo tudi na njihovo pozornost, trud in 
izvedbo dela. 
3.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Na podlagi motivacijskih teorij si različni avtorji prizadevajo razložiti vzroke za vedenja 
ljudi in procese, ki ta vedenja povzročijo. Teorije, ki se ukvarjajo s tem, »kaj« motivira 
vedenje, se imenujejo vsebinske teorije. Kot procesne teorije pa se označujejo tiste, ki so 
bolj osredotočene na to, »kako« motivirati vedenje (Tosi idr. v: Treven, 2001, str. 126). 
Nemogoče je govoriti, še manj trditi, da so učinki delovanja (ne)motiviranega človeka pri 
delu raziskana stvar. Na desetine znanih motivacijskih teorij nam obravnavano 
problematiko skuša vsaj približno pojasniti (Uhan, 2000, str. 22). V nadaljevanju je 
predstavljenih nekaj motivacijskih teorij, ki so pripomogle k razumevanju vzrokov in 
procesov za določena vedenja ljudi. 
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3.2.1 Maslowova motivacijska teorija 
Izmed številnih motivacijskih teorij je najbolj znana teorija Abrahama Maslowa. Maslow je 
proučeval motive z vidika človeških potreb, njihove ravni in pomena časovne razsežnosti 
(Maslow v: Treven, 1998, str. 113). V svoji teoriji je razvil dva koncepta, in sicer da obstaja 
pet temeljnih skupin potreb in da so te temeljne potrebe med seboj v hierarhičnem 
razmerju (Treven, 1998, str. 113).  
Med temeljne skupine človeških potreb, ki jih navaja Maslow, spadajo (Treven, 2001, str. 
127–128): 
̶ fiziološke potrebe: so temeljna raven v hierarhiji. Ob zadovoljitvi teh potreb človek 
lahko preživi. Mednje so uvrščene potrebe po vodi, hrani, spanju in podobnem; 
̶ potrebe po varnosti: so druga raven v hierarhiji. Odsevajo željo človeka, da se 
zaščiti pred izgubo bivališča, hrane, zaposlitve, pridobljenega položaja, prav tako 
pa so povezane tudi s težnjo ljudi, da živijo v stabilnem in predvidljivem okolju; 
̶ socialne potrebe: so tesno povezane z željo človeka po ljubezni, interakciji z 
drugimi in željo po tem, da je priznan in cenjen. V skladu s to potrebo se ljudje 
ozirajo okoli sebe in iščejo sebi podobne osebe, prizadevajo si ugajati drugim in 
biti priznani kot člani ugledne skupnosti; 
̶ potrebe po spoštovanju: so četrta raven v hierarhiji. Mednje se prištevajo tudi 
potrebe po moči, uveljavljanju in statusu. Ljudje si v tej fazi prizadevajo izboljšati 
svoj status in pozitivno podobo. S tem bi si tako pridobili večji ugled in spoštovanje 
v skupini. Ob zadovoljitvi potrebe po spoštovanju se pri posamezniku poveča tudi 
njegovo zaupanje v lastne sposobnosti, v nasprotnem primeru pa se pojavi 
občutek podrejenosti in nezaupanja v lastne sposobnosti; 
̶ potrebe po samouresničevanju: so najvišja raven v hierarhiji, ki se pojavi pri 
človeku takrat, ko je v pretežni meri zadovoljil vse predhodne potrebe. Na tej ravni 
se človek osredotoča na to, da dela to, za kar je sposoben. Človeka potrebe na tej 
ravni motivirajo, da transformira percepcijo o samem sebi v stvarnost.  
Med kategorijami tako obstaja hierarhija, pri čemer je pomembno to, da se potrebe z 
višje ravni razvijejo šele takrat, ko so zadovoljene potrebe z nižje ravni. Če smo na točki, 
na kateri zadovoljujemo potrebe določene ravni, bomo težko prešli na višjo stopnjo. Ko pa 
so potrebe na določeni stopnji zadovoljene, lahko preidemo na višjo (Kos, 2010). 
Hierarhijo potreb Abrahama Maslowa so v kasnejših letih različni avtorji še nekoliko 
razširili. Originalnemu petstopenjskemu modelu so dodali še (McLeod, 2016): 
̶ kognitivne potrebe (znanje in razumevanje, radovednost, raziskovanje, potreba po 
pomenljivosti in predvidljivosti ipd.), 
̶ estetske potrebe (zadovoljstvo, ravnovesje, telesna kondicija ipd.), 
̶ transcendentne potrebe (pomagati drugim doseči samouresničitev). 
22 
Lipičnik (1998, str. 164) navaja, da je Maslowova motivacijska teorija za vodstva združb 
uporabna. Z njo lahko namreč na podlagi navadnih vprašalnikov, kaj motivira zaposlene v 
določeni združbi v določenem času, ugotovijo, na kaj so zaposleni v tistem trenutku 
najbolj občutljivi. Ugotovitve lahko vodstvo posamezne združbe uporabi, ko skuša določiti 
instrumente za vplivanje na motivacijo zaposlenih. Ker se stopnje občutljivosti časovno 
spreminjajo, bi bilo zelo napačno, če bi vodstvo le sklepalo, kaj zaposlene motivira in kaj 
ne. To se kaže v tem, da lahko v isti združbi ob različnem času in v različnih združbah ob 
istem času dobimo povsem različne rezultate. 
3.2.2 Frommova motivacijska teorija 
Frommova motivacijska teorija je povezana predvsem z delom posameznika. Med 
proučevanjem je Fromm ugotavljal, zakaj ljudje pravzaprav delajo. Odkril je, da ljudje 
delajo bodisi zato, ker bi radi nekaj imeli, ali zato, ker bi radi nekaj bili. Tisti, ki bi radi 
nekaj imeli, so usmerjeni v pridobivanje materialnih dobrin, drugi pa bi raje dosegli ugled 
v združbi oziroma se uveljavili. Gre za dve skrajnosti na isti lestvici, pri tem pa se 
posamezniki nagibajo bolj na eno ali drugo stran (Kos, 2007).  
Frommova motivacijska teorija je uporabna predvsem za to, da zna vodja izbrati 
motivacijsko orodje za vsakega delavca posebej. Tiste ljudi, ki delajo zato, da bi nekaj 
imeli, se lažje motivira z materialnim orodjem, tiste, ki bi radi nekaj postali, pa se nagradi z 
nematerialnim orodjem. Pomembno je izbrati ustrezno razmerje med materialnimi in 
moralnimi dejavniki za motiviranje zaposlenih (Lipičnik, 1998, str. 171). 
3.2.3 Herzbergova dvofaktorska teorija 
Psiholog Frederick Herzberg je na podlagi svojih raziskovanj ugotovil, da obstajata dve 
različni kategoriji dejavnikov, ki vplivata na človekovo zadovoljstvo s svojim delom, in sicer 
(Černetič v: Černetič, 2007, str. 226): 
̶ higieniki: so dejavniki okolja, ki povzročajo nezadovoljstvo, če niso prisotni, vendar 
ne povzročajo zadovoljstva ob njihovi prisotnosti. Higieniki zgolj odstranjujejo 
neprijetnosti in s tem ustvarjajo pogoje za motiviranje ter ne spodbujajo ljudi k 
aktivnosti. So zunanji dejavniki, ki nimajo motivacijskega učinka na posameznika; 
̶ motivatorji: so dejavniki, ki izvirajo neposredno iz dela. Povzročajo zadovoljstvo, če 
so zadovoljeni, in ne povzročajo nezadovoljstva, če niso zadovoljeni. Motivatorji so 
dejavniki, ki neposredno spodbujajo ljudi k delu, torej povečujejo njihovo 
motivacijo za delo. 
S proučevanjem teorije je Herzberg ugotovil tudi zanimivost, da skoraj ni faktorja, ki bi bil 
samo motivator ali samo higienik. Iz spodnje slike je razvidno, kateri faktorji so bolj 
motivatorji oziroma kateri so bolj higieniki (Lipičnik, 1998, str. 168). 
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Slika 2: Rezultati Herzbergovega raziskovanja 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 169) 
Dosežek, pozornost, samostojnost, odgovornost, napredovanje in razvoj prištevamo med 
motivatorje. Ti se nanašajo na vsebino dela. Njihova prisotnost povzroča zadovoljstvo in 
motiviranost za delo. Politika podjetja, nadzor, delovne razmere, odnos do vodje in 
sodelavcev, plača in drugi pa predstavljajo higienike. Higieniki omogočajo primerno 
nevtralno podlago za delovanje motivacijskih dejavnikov. Nanašajo se na delovne razmere 
(delovne okoliščine, a ne na vsebino dela), pomembni pa postanejo takrat, ko niso več 
zadovoljene potrebe, ki jih pokrivajo (Uhan, 2000, str. 25). 
Herzbergova dvofaktorska teorija je za vodstva združb uporabna predvsem zato, ker se 
lahko zavedajo dveh vrst orodij za motiviranje zaposlenih: motivatorjev, s katerimi je 
mogoče izzvati reakcije ali aktivnosti pri posameznikih, in higienikov, s katerimi je v 
glavnem mogoče povzročiti zadovoljstvo, ki bo odstranilo odvečno napetost in tako 
usmerilo človekovo aktivnost v delo. O tem, katero vrsto dejavnikov bo vodstvo 
najuspešneje uporabilo, odloča konkretno stanje v združbi (Lipičnik, 1997, str. 167). 
3.2.4 Vroomova motivacijska teorija 
Teza o nasprotujočih si ciljih združbe, v kateri se izvaja delovni proces, in delavcev, ki v tej 
združbi delajo, je temeljno izhodišče Vroomove motivacijske teorije. Vsaka združba si želi 
doseči čim večjo dohodkovno in delovno učinkovitost. Namen in interes vsakega delavca 
pa nista, da bi vedno dosegal svojo najvišjo možno posamično delovno uspešnost. Vsak 
delavec ima lastne cilje, kot so na primer napredovanje, visok zaslužek, ugodne delovne 
razmere in podobno (Uhan, 2000, str. 26).  
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Teorija pričakovanja, ki jo je zasnoval Vroom, je ena najbolj sprejetih in uporabljenih 
zamisli motivacije. »Po tej teoriji je intenzivnost posameznikove težnje za določeno 
vedenje odvisna od dveh dejavnikov. Prvi je povezan s pričakovanjem, da bo njegovemu 
vedenju sledila določena posledica, drugi pa se nanaša na privlačnost posledice za 
posameznika« (Vroom v: Treven, 1998, str. 123). 
Teorija pričakovanja nudi vrsto mehanizma za ugotovitev motivacije zaposlenih skozi 
določen način kalkulacije. Način, na katerega Vroomova teorija deluje, je naslednji: vsak 
zaposleni ima določene lastne cilje, ki jih skuša doseči. S tem razlogom zaposleni delajo v 
združbah, saj cilje lahko izpolnijo ob pridobitvi določenih nagrad v združbi oziroma s 
končnimi delovnimi rezultati oziroma plačo. Razmerje oziroma odnos med nagradami 
oziroma končnimi rezultati in lastnimi cilji posameznika je torej pomembno. Nagrade ali 
končni rezultati dela pa so odvisni od posameznikovega vložka v opravljanje določenega 
dela. Prav tako je torej pomembna raven prepričanja, da bo posameznikovo izvajanje dela 
izraženo v njegovih nagradah in končnih rezultatih dela. In kot zadnje je pomembno 
omeniti zaznavanje možnosti s strani zaposlenega, da oseben trud oziroma napor pri 
določenem delu vodi do večje uspešnosti. V končnem so pomembne štiri spremenljivke, 
ki zadevajo posameznikovo motivacijo: posamičen trud, opravljanje dela, nagrade 
oziroma končni rezultati in osebni cilji zaposlenega (Parijat & Bagga, 2014). 
Na podlagi teh spremenljivk so predstavljena tri razmerja (Parijat & Bagga, 2014): 
̶ odnos med trudom in uspešnostjo (znano kot pričakovanje), 
̶ odnos med uspešnostjo in nagradami/končnimi rezultati dela (znano kot 
instrumentalnost), 
̶ odnos med nagradami/končnimi rezultati dela in osebnimi cilji (znano kot 
valenca). 
Teorija pričakovanja pravi, da je prizadevanje oziroma motivacija = pričakovanje x 
instrumentalnost x valenca (Parijat & Bagga, 2014).  
Valenca je po Vroomovem mnenju privlačnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k 
cilju in se kot vrednost lahko spreminja. Lahko ima ničelno vrednost, je pozitivna ali 
negativna. Pri ničelni vrednosti valence je posameznik ravnodušen za doseganje cilja, 
pozitivna valenca ima pozitivno vrednost za posameznika, kar pomeni, da ga cilji 
privlačijo, medtem ko se pri negativni valenci posameznik skuša izogniti cilju. 
Instrumentalnost predstavlja drugi pomembni sestavni del Vroomove teorije. Vroom 
definira instrumentalnost kot povezavo med dvema ciljema, to stanje pa nastopi takrat, 
ko je posameznik prepričan, da mora doseči neki cilj z namenom, da bi lahko dosegel 
drugega, zanj pomembnejšega. Zadnji, ključni pojem v Vroomovi teoriji pa je 
pričakovanje. Pričakovanje je Vroom razumel kot posameznikovo prepričanje, da ga bo 
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določeno vedenje privedlo do določenega cilja, tako na primer posameznik pričakuje, da 
ga bo večje prizadevanje pri delu pripeljalo do večjega zaslužka (Lipičnik, 1997, str. 165). 
3.2.5 Hackman-Oldhamov model obogatitve dela 
Hackman-Oldhamov model obogatitve dela izhaja iz Herzbergovih ugotovitev. V tej teoriji 
avtorja poskušata opredeliti osnovne pogoje, ki povečajo delovno motivacijo in 
zadovoljstvo pri delu. Hkrati pa skušata ugotoviti, kako se takšni pogoji ustvarijo. Pri tem 
postavljata osnovno tezo, in sicer da ljudje delajo dobro samo, če so zadovoljni z delom 
(Černetič, 2007, str. 227). 
Da bodo zaposleni dosegali visoko stopnjo notranje motivacije, morajo biti izpolnjeni 
naslednji pogoji, ki jih avtorja opredeljujeta kot kritična psihološka stanja (Černetič v: 
Černetič, 2007, str. 227–228): 
̶ poznavanje rezultatov svojega dela, 
̶ osebna odgovornost za rezultate svojega dela, 
̶ občutek pomembnosti svojega dela. 
Najpomembnejše značilnosti oziroma zahteve dela, kot so: raznolikost sposobnosti, 
istovetenje z delom, pomembnost dela, samostojnost pri delu in povratne informacije, 
omogočajo ustrezno motivacijo za delo (Černetič v: Černetič, 2007, str. 228). 
Slika 3: Model obogatitve dela 
 
Vir: Treven (1998, str. 120) 
Model obogatitve dela opozarja na tri kritične psihološke okoliščine (doživljanje 
pomembnosti, doživljanje odgovornosti in poznavanje rezultatov), ki vplivajo na 
motivacijo na delovnem mestu. Če je ena izmed teh treh okoliščin na nizki ravni, to 
pomeni, da bo motivacija zaposlenih prav tako nizka. Doživljanje pomembnosti dela 
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povzroči, da zaposleni zazna, da je delo pomembno zanj ali za nekoga drugega in ga je 
hkrati vredno opravljati. Zaposleni ob doživljanju odgovornosti svoje delo opravlja čim 
bolj kakovostno, saj se zaveda svoje osebne odgovornosti pri delu, poznavanje rezultatov 
pa pripomore k temu, da se zaposleni zaveda ravni svoje uspešnosti. Ko so omenjene 
psihološke okoliščine močne, skupaj prispevajo k veliki motiviranosti za delo (Možina v: 
Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 91). 
3.2.6 Teorija ERG 
Clayton Adelfer je dopolnil Maslowovo motivacijsko teorijo tako, da je petstopenjsko 
hierarhijo potreb strnil v tri ravni potreb. Beseda ERG je izpeljana iz teh treh ravni potreb 
(Sinha, 2016): 
̶ potreba po obstoju (Existence needs): sestavljata jo fiziološka potreba in potreba 
po varnosti iz Maslowove hierarhije potreb. Ta potreba se zadovolji s pomočjo 
materialnih spodbud. Vsebuje potrebe osnovnega preživetja posameznika in 
potrebe po psihični in psihološki varnosti s strani drugih; 
̶ potreba po povezanosti (Relatedness needs): sestavljajo jo Maslowove socialne 
potrebe in potrebe po spoštovanju s strani drugih. Ta vrsta potreb se nanaša na 
odnose posameznika z drugimi in se zadovolji z medosebnimi odnosi in socialnimi 
interakcijami; 
̶ potreba po rasti (Growth needs): izenačuje se z Maslowovo potrebo po 
samouresničevanju. Ta potreba se nanaša na posameznikov ustvarjalni trud za 
dosego visokega potenciala v obstoječem okolju. Potreba bo zadovoljena le, če se 
posameznik vključi v posamezne dejavnosti združbe ter išče nove izzive in 
priložnosti za rast.  
Slika 4: Teorija ERG 
 
Vir: Maharjan (2017) 
Drugače kot pri Maslowovi hierarhiji potreb, ki jo spremlja togost v samem napredovanju 
skozi posamezne stopnje, je pri teoriji ERG. Ta predpostavlja, da posameznik lahko v 
določenem trenutku zadovoljuje več potreb različnih stopenj. Prednost teorije ERG se 
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kaže tudi v boljši kompatibilnosti. Vsak posameznik ima namreč različne prioritete pri 
stopnjah potreb, odvisno od njegovega družinskega, kulturnega in izobrazbenega okolja. 
Visoko izobražen človek bo tako na primer cenil potrebe po rasti bolj kot drugi dve 
stopnji, medtem ko bo človek z majhnimi dohodki dal večji poudarek potrebam po 
obstoju. V tem kontekstu je teorija ERG ustreznejša v primerjavi z Maslowovo hierarhijo 
potreb. Tako kot določene prednosti pa teorija ERG ponuja tudi nekatere slabosti. Ena 
izmed njih se kaže v tem, da teorija ne ponuja jasnih smernic, saj pravi, da posameznik 
lahko najprej zadovolji katero koli izmed treh stopenj potreb. S tem se pri posamezniku ne 
more točno določiti oziroma oceniti, katero izmed stopenj potreb je treba obravnavati 
prednostno (Sinha, 2016). 
Motivacijske teorije so v pomoč vodstvom združb, saj pojasnjujejo področje vedenja 
zaposlenih. Kot je bilo že omenjeno, motivacijske teorije lahko delimo na vsebinske in 
procesne. Vodstva lahko s pomočjo teorij ugotovijo, kako v določenem trenutku 
motivirati zaposlene, in predvsem, kaj jih najbolj motivira. Na podlagi predhodno 
navedenih teorij bi se lahko pri vsebinskih teorijah izpostavilo Maslowovo motivacijsko 
teorijo, Herzbergovo dvofaktorsko teorijo in teorijo ERG. Omenjene teorije se namreč 
nanašajo na to, kaj motivira vedenje zaposlenega, medtem ko bi lahko pri procesnih 
teorijah, ki proučujejo vprašanje, kako motivirati zaposlenega, izpostavili Vroomovo 
motivacijsko teorijo.  
Študije motivacijskih teorij pa ne glede na to, ali je določena motivacijska teorija 
vsebinska ali procesna, v splošnem omogočajo vodilnemu osebju naslednja spoznanja 
(Brejc, 2004, str. 64): 
̶ zaposlene je treba seznaniti z možnimi izzivi in dosegljivimi cilji, 
̶ zaposleni morajo občutiti, da vodilni skrbijo zanje, 
̶ zaposleni potrebujejo povratno informacijo o svojem delu, 
̶ zaposlene je treba obravnavati pošteno in pravično, 
̶ razširitev pristojnosti in odgovornosti zaposlenih ter pospeševanje razvijanja vizije 
vsakega posameznika in njegove kariere v združbi sta pomembna, 
̶ zaposlenim je treba pomagati, da se zavedo svojih pravih zmožnosti (nestvarna 
samopodoba vodi ljudi v nerealistična pričakovanja glede njihove kariere in do 
frustracij), 
̶ treba je oblikovati dobre delovne razmere (učinkovite delovne procese, zadostna 
in učinkovita delovna sredstva, prijetno vzdušje in podobno), 
̶ treba se je izogibati pretiranim obremenitvam z delom, saj povzročajo stresne 
razmere in posledično tudi zmanjšanje učinkovitosti, 
̶ treba je uskladiti potrebe vodilnega osebja in zaposlenih, 
̶ preprečiti je treba negativno spiralo, ko nezadostna dejavnost zaposlenih povečuje 
nadzor vodilnega osebja in zmanjšuje samostojnost zaposlenih. 
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Vodstva združb lahko na podlagi motivacijskih teorij pridobijo ustrezne kazalnike, ki jim 
pomagajo odgovoriti na vprašanji, kaj motivira zaposlene in kako jih motivirati. S pomočjo 
pridobljenih kazalnikov lahko vodilni v združbi zgradijo primeren motivacijski model. Ta bo 
pri zaposlenih izzval določene reakcije oziroma določen vzorec vedenja, ki ga vodilni od 
svojih zaposlenih skušajo doseči. Z ustreznim motivacijskim modelom, ki pripomore k 
boljši motiviranosti zaposlenih, se lahko nadalje pripomore tudi h kakovostnejšemu 
opravljanju posameznih nalog in posledično tudi k večji uspešnosti združbe. 
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4 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH 
»Mnogi gospodarstveniki menijo, da je motiviranje znanje, ki bi ga morali imeti vsi vodilni 
delavci. Sposobnost motiviranja ni »čarobni napoj«, ki ga vodja dobi med izobraževanjem 
in ga po potrebi uporabi, ampak sestavni del osebnosti.« (Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 92) 
Motivacija pri zaposlenih se lahko doseže na različne načine, pri tem pa vodje uporabijo 
legitimno moč, moč pritiska, referenčno moč, ekspertno moč ali moč nagrajevanja 
(Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 92).  
Jasna, objektivna in nedvoumna merila, ki temeljijo na uspešnosti, torej na ustvarjanju 
vrednosti, morajo biti ključni del vsakega sistema nagrajevanja ter tudi motiviranja in 
stimuliranja v združbi. Združba mora za doseganje želenih učinkov sistemov nagrajevanja 
povezati nagrajevanje in motiviranje s sistemi spodbujanja, inoviranja, pridobivanja in 
širjenja znanj ter z drugimi tovrstnimi sistemi (Mihalič, 2006, str. 216).  
Številni domači in tuji avtorji so v svojih delih proučevali, kaj so ključni dejavniki, ki 
motivirajo zaposlene. Izoblikovale so se številne študije, ki vsaka na svoj način pomagajo 
vodstvom združb pri uporabi najboljših načinov za motiviranje zaposlenih. V nadaljevanju 
diplomskega dela so predstavljeni ključni motivatorji oziroma načini motiviranja 
zaposlenih, ki pripomorejo k večji pripravljenosti zaposlenih za delo in posledično k večji 
učinkovitosti in uspešnosti združb. 
4.1 NAČINI MOTIVIRANJA 
Mihaličeva (2008, str. 26) navaja, da je osnovno pravilo, da se zaposlene vedno motivira in 
stimulira le s pozitivnimi ukrepi. To pomeni, da se izvajajo ukrepi, kot so nagrajevanje, 
hvaljenje, podpiranje, spodbujanje in podobno. V praksi se je namreč zasledilo napačno 
prepričanje, da se zaposlenega na primer lahko motivira tudi s sankcijami. S tem se 
zaposlenega zgolj ustraši, povzroča stres in podobno. To ne pomeni, da se zaposlenega ne 
sme kritizirati ob večjih napakah. Kritike se izvedejo, če je to potrebno in dobro za 
zaposlenega, a na spoštljiv in diskreten način, pri tem pa se ne sme misliti, da se je 
zaposlenega s tem tudi motiviralo. 
Vsak zaposleni ima drugačno motivacijo za delo. Razlogi za delo so, tako kot posamezniki, 
individualni, vendar pa vsak zaposleni dela zato, ker mu zaposlitev lahko nekaj doprinese. 
Nekateri radi delajo zaradi ljubezni do dela, drugi si želijo osebno in profesionalno 
izpolnitev, želijo si uresničiti cilje in se počutiti, da so prispevali k nečemu večjemu, 
pomembnejšemu v združbi, spet tretji imajo radi spremembe, izzive, radi rešujejo nastale 
probleme in podobno. Kakršni koli so razlogi za delo, pa skoraj vsi zaposleni delajo zaradi 
denarja. Denar je namreč tisti, ki poskrbi za preživetje vsakega zaposlenega. Pravične 
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ugodnosti in plača so bistveni v vsaki združbi, ki si želi pridobiti in zadržati uspešne 
zaposlene. Združba mora tako v prvi vrsti svojim zaposlenim nuditi življenjski dohodek, 
šele nato se lahko posveča nadaljnji motivaciji (Heathfield, 2017). 
Plača kot količina denarja za osebno porabo motivira s količino, ki zagotavlja premik ravni 
življenjskega standarda, na drugi strani pa plača kot merilo socialnega statusa deluje tudi 
že z majhno količino (kolikor je potrebno, da se delavec izenači ali preseže tistega, s 
katerim se primerja). Plača kot merilo socialnega statusa torej motivira že z majhnimi 
razlikami. Kot motivacijski dejavnik plača deluje na vse plasti delavcev, s to razliko, da na 
tiste delavce, ki imajo relativno nižjo raven življenjskega standarda, deluje izraziteje kot na 
delavce z relativno višjo ravnijo življenjskega standarda (Uhan, 2000, str. 32). »Čim višja je 
torej raven življenjskega standarda delavcev, tem bolj celovito je treba obravnavati 
motivacijske dejavnike in tem bolj težavno je v določenem delovnem procesu zagotoviti 
stanje in vzdušje, v katerem so vsi delavci motivirani za usmerjanje svoje aktivnosti k 
skupno dogovorjenim ciljem.« (Uhan, 2000, str. 32)  
Uhan (2000, str. 32) v svojem delu poudarja, da so v strokovnih domačih in tujih delih zelo 
pogosta stališča, da osebni dohodek oziroma plača izdatno motivira le delavce, ki imajo 
nizko raven osebne potrošnje in s tem nizek življenjski standard. Čim višja je plača in v čim 
večji meri imajo posamezni sloji delavcev zagotovljeno kritje osnovnih življenjskih potreb, 
tem bolj se zmanjšuje motivacijska vrednost plače. Ker življenjske potrebe niso enovita 
količina, temveč so v sodobni potrošniški družbi izredno raznolike, pa tudi zato, ker 
motivacijske vrednosti ne predstavlja le materialna, temveč tudi moralna vrednost plače, 
je ta trditev oporečna. 
Kaj motivira zaposlene, lahko vodja ugotovi na najboljši način tako, da izvede raziskavo s 
pomočjo vprašalnika. Glede na posameznikove želje lahko zaposlene razdelimo v dve 
skupini, in sicer na tiste, ki si želijo nekaj imeti, in tiste, ki želijo nekaj biti oziroma postati. 
Za prve je največja motivacija denar, medtem ko so drugi skupini pomembnejši položaj, 
delo in funkcija, ki jo opravljajo (Ivanuša - Bezjak, 2006, str. 92).  
Tako se lahko načini motiviranja v osnovi ločijo na denarne in nedenarne nagrade, pri 
čemer v sodobnih sistemih nagrajevanja zaposlenih prednost pridobivajo intrinzične 
nagrade. Te so se izkazale kot učinkovitejše od denarnih nagrad, vzporedno pa je vedno 
večji poudarek na motiviranju zaposlenih s permanentnim navduševanjem, spodbujanjem 
in podpiranjem tako pri delu kot pri razvoju kompetenc (Mihalič, 2006, str. 216). 
Za dosego motivacijskega učinka nagrad je treba te povezati z uspešnostjo, znanji, 
produktivnostjo in inovativnostjo zaposlenega. Denarne nagrade je priporočljivo povezati 
z uspešnostjo in učinkovitostjo tako posameznika kot njegovega tima in združbe kot 
celote, boljše kot to pa je, če so denarne nagrade vezane na ustvarjeno dodano vrednost 
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(na primer v obliki dobička, inovacije, večje prodaje, dobička, pridobljenih strank, večjega 
ugleda in podobno). V okviru denarnega nagrajevanja se uporabljajo predvsem različne 
denarne stimulacije. Te v praksi največkrat izvirajo iz interno definiranih dodatnih 
odstotkov glede na osnovno plačo zaposlenega. Nagrajevanje, ki je ustvarjeno tako iz 
nedenarne kot denarne nagrade, bo ustvarilo najboljši motivacijski učinek. Pri zaposlenih 
je namreč najboljša in najbolj zaželena kombinirana nagrada (Mihalič, 2010, str. 34–35). 
Da pa denar ni edini način motiviranja zaposlenih, v svojem delu navaja tudi Sang (2001, 
str. 51): »Če bi bil denar resnično tako dober motivator, bi bili mi vsi bančni roparji.« 
Dobrega delavca se ne more kupiti, temveč si ga je treba prislužiti, zato se morajo 
delodajalci, ki menijo, da svoje delavce lahko motivirajo zgolj z denarjem, pogosto soočiti 
s kruto resnico. Povprečne ali zadovoljive delavce se lahko kupi, vendar to ne bo 
prispevalo k temu, da bi napredovali v današnjih poslovnih razmerah. Nadpovprečne 
delavce motivira možnost, da prispevajo svoj delež, sodelujejo pri nečem velikem, 
ustvarjajo spremembe, da blestijo (Sang, 2001, str. 51).  
Najučinkovitejši pristopi in ukrepi vodstev za motiviranje in stimuliranje zaposlenih, ki jih 
Mihaličeva (2010, str. 11–12) poleg denarnih nagrad priporoča v svojem delu, so: 
̶ nedenarne nagrade za delo, znanja in uspehe, 
̶ ustne in pisne pohvale za uspeh pri delu in razvoju, 
̶ pomoč pri delu, razvoju in usposabljanju, 
̶ izpostavljanje uspešnih sodelavcev in uspehov, 
̶ izvajanje motivacijskih govorov, 
̶ podpora sodelavcev pri delu, rasti in uveljavljanju, 
̶ priznanja za uspehe in dobre rezultate, 
̶ spodbujanje, navdihovanje in opogumljanje, 
̶ zagotavljanje pozitivnega zgleda sodelavcem, 
̶ zanimanje za počutje zaposlenih, za delo in razvoj, 
̶ izkazovanje zaupanja v sposobnosti zaposlenih, 
̶ usmerjanje k doseganju ciljev in načrtov, 
̶ izpostavljanje preteklih rezultatov sodelavcev, 
̶ prenos lastnih znanj na zaposlene, 
̶ čestitanje zaposlenim za uspehe pri delu, 
̶ omogočanje lastnih privilegijev tudi zaposlenim, 
̶ prenos nekaterih lastnih odgovornosti na zaposlene, 
̶ informiranje zaposlenih o združbi, delu in ciljih, 
̶ poudarjanje uspehov posameznika za skupni uspeh, 
̶ prirejanje srečanj in slovesnosti ob večjih dosežkih, 
̶ zanimanje za želje, zadovoljstvo in ambicije zaposlenih, 
̶ etična in enakopravna obravnava vseh zaposlenih, 
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̶ omogočanje odprtega in demokratičnega dialoga, 
̶ nudenje dobrih pogojev dela in delovnih sredstev. 
Heathfieldova (2017) je med svojim proučevanjem prebirala različne ankete in študije iz 
leta 1980, ki prikazujejo, da si zaposleni želijo od dela več kot samo denar. Zgodnje študije 
tisočih delavcev in vodij ameriškega psihološkega združenja so jasno pokazale, da 
medtem ko so vodje napovedali, da naj bi bil najpomembnejši motivacijski dejavnik za 
zaposlene denar, so ti na prvo mesto postavili osebni čas in pozornost svojih vodij. To, kar 
si zaposleni želijo od svojega dela, je situacijsko, odvisno od posameznika, njegovih potreb 
in nagrad, ki so za posameznika pomembne. 
Poleg denarnih ima vodja tako na voljo tudi različne oblike nedenarnih nagrad, med 
katerimi, glede na posameznika, dane možnosti, vrsto uspeha oziroma dosežka, vsakokrat 
izbere najustreznejšo. Mihaličeva (2010, str. 33) v svojem delu priporoča uporabo 
naslednjih nedenarnih nagrad: 
̶ izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, 
̶ nova delovna sredstva in pripomočki, 
̶ horizontalno in vertikalno napredovanje, 
̶ odgovornejše delo in delovno mesto, 
̶ omogočanje soudeležbe pri lastništvu, 
̶ zagotovitev boljših delovnih pogojev, 
̶ javna izpostavitev dosežkov in uspehov, 
̶ možnost vodenja tima ali skupine, 
̶ rotiranje na druga področja v združbi, 
̶ možnost izobraževanja v lastnem interesu, 
̶ omogočanje večjih izzivov pri delu, 
̶ pisna priznanja, plakete in pohvale, 
̶ možnost vodenja novih projektov, 
̶ plačano potovanje ali izlet, 
̶ dodatne proste ure ali prosti dnevi, 
̶ različne manjše simbolne nagrade, 
̶ druge nagrade in bonitete. 
Veliko združb si prizadeva motivirati zaposlene le z zunanjimi dejavniki, ki vključujejo 
standardne možnosti, kot so povečanje plač in različne bonitete na podlagi uspešnosti. 
Vendar pa se ti prijemi, ob navajanju največjih motivatorjev zaposlenih, vrednotijo na dnu 
lestvice. Številne raziskave prikazujejo, da zaposleni na vrh lestvice postavljajo drugačne 
motivatorje, kot so: priložnost voditi delovne projekte, pozornost vodij, spodbuda in 
pozitivni odzivi nadrejenih in podobno. Te ugotovitve nakazujejo, kar nam različne teorije 
razkrivajo že desetletja. Delavčeva motivacija ima manj učinka pri zunanjih finančnih 
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nagradah in veliko več pri notranjih nagradah, občutku hvaležnosti in priznavanju s strani 
vodij (Universal Class, 2017). 
Rezultati, ki prispevajo k povečanju zadovoljstva pri delu in motivacije, prav tako 
povečujejo delavčevo moralo, stopnjo zadržanja v združbi, produktivnost in podobno. 
Dobičkonosnost združbe v večini temelji na inovacijah, uspešno rešenih nastalih 
problemih, produktivnosti, zavezanosti in zvestobi zaposlenih. Najti motivacijske prijeme 
oziroma pristope, ki najbolje učinkujejo na zaposlene, je ključno za zagotavljanje, da 
najpomembnejši viri združbe najbolje izkoristijo svoje potenciale in s tem prispevajo k 
uspešnosti združbe (Universal Class, 2017). 
Vodstva združb morajo ob začetku izvajanja ukrepov za motiviranje zaposlenih poskrbeti 
za pravično plačilo za delo, saj, kot je bilo že omenjeno, vsak zaposleni v prvi vrsti dela za 
preživetje. Ko je plačilo zagotovljeno, se vodstva lahko posvetijo izvajanju motiviranja 
zaposlenih. Zaposlene se lahko motivira z denarnimi ali nedenarnimi nagradami. Pri tem 
pa je pomembno biti pozoren, na kaj se zaposleni bolj odzovejo. Denarne in nedenarne 
nagrade v splošnem predstavljajo zgolj zunanje dejavnike za motivacijo zaposlenih. Pri 
tem vodstva združb za motiviranje zaposlenih nekoliko pozabijo uporabljati notranje 
dejavnike, ki pa se jih ne sme zanemariti. V sodobni družbi večji poudarek pri motivaciji 
zaposlenih predstavljajo prav notranji dejavniki. Zaposleni namreč v ospredje postavljajo 
motivatorje, kot so na primer občutek hvaležnosti, priznavanje s strani vodij in podobno. 
4.2 MOTIVIRANJE GLEDE NA OBLIKO PSIHOLOŠKE POGODBE 
Psihološka pogodba izvira iz leta 1960. V kasnejših letih jo je nadalje izoblikovala ameriška 
univerzitetna učiteljica Denise Rousseau (Jones, 2017). Psihološka pogodba se nanaša na 
nenapisani nabor pričakovanj zaposlitvenega odnosa med zaposlenim in združbo. Prav 
tako predstavlja tudi neformalne dogovore, medosebna prepričanja, enotno podlago in 
percepcije med omenjenima stranema. Razvije se zgolj na podlagi komunikacije med 
zaposlenim in delodajalcem (HRZone, 2017). 
Psihološka pogodba med zaposlenim in združbo se sklene v vsakem primeru in ne glede 
na to, ali gre za njeno zavedno ali nezavedno sklenitev, ter prav tako ne glede na to, ali se 
je definirala tudi v pisni obliki ali ne. Posameznik namreč pride v združbo s svojimi 
pričakovanji, cilji, željami in podobnim, ki predstavljajo njegova enostranska izhodišča za 
sklenitev psihološke pogodbe, prav tako ima na drugi strani tudi delodajalec vnaprej 
definirana svoja pričakovanja, zahteve in podobno. Psihološka pogodba se nato v 
postopku, ko si delodajalec in prihodnji zaposleni izmenjata svoja pričakovanja, želje, 
stališča, obljube in podobno, zelo hitro oblikuje. To se zgodi že v postopku selekcije in 
zaposlovanja. V tej zgodnji fazi se nato definirana psihološka pogodba le še izkristalizira in 
dokončno izoblikuje (Mihalič, 2007, str. 10–11). 
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Ključna vloga psihološke pogodbe v združbi je, poleg tega, da natančno in transparentno 
ureja odnos med združbo in vsakim zaposlenim posebej, tudi v individualizaciji vodenja. 
To pomeni, da vodja v vsaki situaciji prilagodi način vodenja obliki psihološke pogodbe 
zaposlenega. Psihološke pogodbe predstavljajo zelo koristen instrument v vodenju. Na 
osnovi analize tovrstnih pogodb se namreč lahko pridobijo pomembne informacije o 
optimalnem načinu vodenja vsakega posameznega zaposlenega. Z veliko verjetnostjo se 
lahko iz analize psihološke pogodbe napovejo delovanje in vedenje posameznika v 
prihodnosti, odzivnost na spremembe v združbi, način njegovega reagiranja v specifičnih 
delovnih situacijah, stopnja njegove lojalnosti, mehanizmi za motiviranje in stimuliranje 
posameznika in podobno. Tem ugotovitvam se nato tudi prilagaja način vodenja vsakega 
zaposlenega (DeNisi-Griffin v: Mihalič, 2007, str. 12).  
Psihološka pogodba vsebuje tri ključne lastnosti. Kot prvo lahko izpostavimo shemo, ki 
utrjuje povezane elemente med zaposlenim in združbo ter jim daje pomenljivost in 
vrednost. Druga lastnost je uskladitev obnašanja. Psihološka pogodba spodbudi 
pričakovanja in hkrati tudi terja, da se določena dejanja udejanjajo. Zadnjo ključno 
lastnost psihološke pogodbe predstavlja raznolikost. Raznolikost se dvigne zaradi reakcij 
na spremembe, ki se prikažejo tako v zunanjih kot notranjih okoljih ter jih povzročita tržna 
konkurenca in izvajajoča težnja združbe (Pawełczyk, 2017). 
Rousseaujeva kot ena izmed začetnih avtorjev, ki so proučevali omenjeno področje, 
opisuje štiri oblike psiholoških pogodb glede na vrsto zaposlitvenega odnosa, ki ga 
oblikujeta zaposleni in združba. Kot prvo obliko omenja transakcijsko. Transakcijska 
pogodba predstavlja natančno in ozko področje odgovornosti, navezanih na uslužbenčevo 
začasno vpletenost v izpolnitev ciljev združbe. Zaposleni so osredotočeni na izboljševanje 
svojih karier in združbo uporabljajo za graditev svoje zaposljivosti. Ta vrsta pogodbe se 
lahko hitro izteče, pri tem pa noben izmed vpletenih v tej pogodbi ni dolžan pomagati 
drugemu prek nastale krize. Druga izmed oblik psihološke pogodbe, ki jo opisuje 
Rousseaujeva, je relacijska oblika. Zaposleni v tej pogodbi združbi ponujajo zvestobo in 
zavezanost v zameno za varnost zaposlitve na dolgi rok (Pawełczyk, 2017). 
Hibridna oziroma uravnotežena psihološka pogodba predstavlja tretjo obliko. Ta oblika 
temelji na predpostavki zaposljivosti zaposlenega. Delodajalec zaposlenemu ni zmožen 
zagotavljati varnosti zaposlitve, zato mu v okviru uravnotežene psihološke pogodbe 
zagotavlja pridobivanje znanja in veščin ter s tem poveča njegovo vrednost na trgu dela 
(Psychology, 2017). Zadnja, tranzicijska psihološka pogodba, pa po mnenju Rousseaujeve 
ne predstavlja nikakršne oblike jamstva. Gre zgolj za nekakšno prehodno obdobje 
spreminjajoče se narave okolja združbe (UKEssays, 2015). 
Tako kot Rousseaujeva pa je skozi študijo o psihološki pogodbi razvila njene različne 
oblike tudi Mihaličeva. V svojem delu navaja tri oblike psiholoških pogodb glede na vrsto 
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zaposlitvenega odnosa med zaposlenim in združbo. To so identifikacijska, kalkulativna in 
normativna oblika, ki so predstavljene v nadaljevanju diplomskega dela. 
4.2.1 Identifikacijska psihološka pogodba 
Zaposlene, ki imajo z združbo sklenjeno identifikacijsko psihološko pogodbo, se prepozna 
po tem, da se z združbo poistovetijo, kar pomeni, da cilje, uspehe in neuspehe podjetja 
prevzamejo za svoje lastne cilje, uspehe in neuspehe. Zaposleni imajo prav tako tudi 
občutek, da pomembno prispevajo k učinkovitosti in uspešnosti podjetja, v katerem 
delujejo (Mihalič, 2007, str. 40). 
V splošnem je motiviranje zaposlenih z identifikacijsko obliko psihološke pogodbe 
najzahtevnejše, saj je potrebno skrbno načrtovano in premišljeno motiviranje. V 
nasprotnem primeru se lahko zelo hitro dosežejo drugačni učinki. Zaposleni s tovrstnim 
psihološkim dogovorom potrebujejo konstantno in intenzivno motiviranje ter 
stimuliranje. Najizraziteje se lahko zaposlene motivira s pohvalami, nagradami in priznanji 
za njihove dosežke pri delu, prispevek k razvoju in uspešnosti podjetja, v katerem 
delujejo, in podobno. Priporočljive nagrade za tovrstne zaposlene so torej nematerialne, 
med katerimi so najbolj zaželene dobre možnosti kariernega in osebnega razvoja, 
intenzivno in kakovostno izobraževanje, možnosti horizontalnega in zlasti vertikalnega 
napredovanja, novi izzivi pri delu, dodeljevanje višje stopnje odgovornosti pri delu in 
podobno (Mihalič, 2007, str. 66). 
Kot je bilo že ugotovljeno, se zaposlenih z identifikacijsko obliko psihološke pogodbe ne 
more motivirati s plačo. To pa ne pomeni, da bodo tovrstni delavci pripravljeni dobro 
delati za prenizko plačilo in da denarnih stimulacij ne potrebujejo, temveč da delavci na 
osnovi višje plače ne bodo bolje opravljali svojih del. Njihovo zadovoljstvo ne temelji na 
visoki plači, temveč na izzivih, razvoju in rasti. Zaposlene tako motivirajo uspeh, odličnost, 
ustvarjanje, samopotrjevanje, stalno učenje in skupni dosežki. Različne sankcije pa 
predstavljajo ključni demotivator, ki se ga še zlasti pri tej skupini zaposlenih ne sme 
uporabiti (Mihalič, 2007, str. 66). 
4.2.2 Kalkulativna psihološka pogodba 
Zaposlene, ki imajo z združbo sklenjeno kalkulativno obliko psihološke pogodbe, se v prvi 
vrsti prepozna po tem, da izrazito proučujejo lastne koristi in osebne pridobitve. Pri tem 
pa ne gre vedno zgolj za ozko denarni vidik, temveč pogosto tudi za možnost pridobivanja 
in uporabe znanj, izkušenj in sposobnosti. Zaposlene se zato največkrat motivira zlasti s 
plačo in različnimi denarnimi nagradami, pogosto pa tudi z možnostmi njihovega razvoja 
prek raznoraznih izobraževanj in usposabljanj (Mihalič, 2007, str. 46). 
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Motiviranje zaposlenih s kalkulativno pogodbo je veliko manj zahtevno od motiviranja 
zaposlenih z identifikacijsko pogodbo, saj se lahko poslužujemo motivatorjev, ki so 
enostavnejši za uporabo, zahtevajo bistveno manj veščin motiviranja in neposrednemu 
vodji kot motivatorju vzamejo tudi manj časa. Zaposleni bodo najpogosteje pripravljeni na 
doseganje višje stopnje kakovosti in količine pri delu, odličnosti, prevzema novih 
projektov in podobno le, če bodo za to tudi bolje plačani. Za motiviranje zaposlenih s 
kalkulativno psihološko pogodbo je posledično treba uporabljati denarne nagrade v obliki 
višje osnovne plače ali v obliki denarnih dodatkov oziroma stimulacij za uspešnost, 
denarnih nagrad za izjemne dosežke pri delu, bonitet in podobno. Poleg denarnih nagrad 
pa lahko zaposlene motiviramo tudi z omogočanjem kakovostnega razvoja v združbi, 
napredovanj, možnostmi pridobivanja in unovčenja znanj ter drugih kompetenc in 
podobno (Mihalič, 2007, str. 67). 
Zaposleni s kalkulativno pogodbo postavljajo svoje koristi na prvo mesto, se ne 
odpovedujejo v skupno dobro in se ne identificirajo z združbo, zato so poskusi motiviranja 
v smislu pohval za prispevanje k skupnemu cilju, poskusi zbujanja občutka pripadnosti 
združbi, navdušenje za sledenje politiki podjetja in podobno največkrat zgolj izguba časa. 
Takšni poskusi motiviranja tovrstne zaposlene močno ovirajo in so največkrat celo ključni 
demotivatorji (Mihalič, 2007, str. 67). 
4.2.3 Normativna psihološka pogodba 
V neposredni poslovni praksi lahko zaposlene, ki imajo z združbo sklenjeno normativno 
obliko psihološke pogodbe, prepoznamo po tem, da tovrstni posamezniki v združbi 
delujejo v prepričanju, da so v njej dolžni ostati. Zaposleni namreč čutijo močno obvezo 
do delodajalca, motivirani pa so z varnostjo zaposlitve in občutkom, da jih združba 
potrebuje (Mihalič, 2007, str. 50). 
Motiviranje zaposlenih z normativno obliko psihološke pogodbe je zelo specifično in 
popolnoma drugačno od motiviranja zaposlenih s predhodnima oblikama. Zaposleni z 
normativnim psihološkim dogovorom imajo visoko stopnjo pripadnosti in lojalnosti do 
združbe ter so ponosni na to, da delajo v določeni združbi. Socialna varnost, stabilnost 
delovne kariere, varnost zaposlitve, občutek, da jih delodajalec potrebuje, in celo možnost 
dela v isti združbi čez celotno delovno dobo ali vsaj daljše obdobje so zaposlenim zelo 
pomembni. V največji meri pa navedeno tovrstne zaposlene tudi motivira, in sicer ne le 
dolgoročno, temveč tudi vsakodnevno. Združba oziroma neposredni vodja mora tako 
najprej poskrbeti za navedene motivatorje, ki so vsi dolgoročni, saj lahko le na ta način 
zagotovi tudi kratkoročno motiviranje zaposlenih, kar pa v sodobnih poslovnih okoljih ni 
enostavno (Mihalič, 2007, str. 68). 
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Zaposlenim z normativno psihološko pogodbo je torej treba že na začetku kot enega 
izmed ključnih motivatorjev zagotoviti dolgoročno sodelovanje in nato obljubo tudi 
izpolnjevati. Nadalje jim mora združba zagotavljati varnost zaposlitve in jim ob 
nadpovprečnih dosežkih izražati pomembnost in nujnost njihovega prispevka k uspehu 
združbe, saj so zaposleni močno motivirani tudi zaradi občutka, da jih združba potrebuje 
in da so njen del. Pristopov motiviranja, kot so novi izzivi, hitro napredovanje, možnost 
intenzivnega izobraževanja in podobno, se pri tovrstnih zaposlenih ne more izvajati, saj 
imajo zaposleni nizko izraženo željo po izobraževanju, napredovanju in izpopolnjevanju, 
ne želijo si hitrega napredovanja in moči, so manj inovativni in podobno. Ker jim je 
socialna varnost pomembnejša od visokega plačila in nagrad, tudi različne denarne 
nagrade nimajo pravega učinka (Mihalič, 2007, str. 68). 
Psihološke pogodbe lahko bistveno pripomorejo k pravilnemu motiviranju posameznega 
zaposlenega. Vodja že ob sklenitvi delovnega razmerja pridobi ključne kazalnike, na 
podlagi katerih lahko zaposlenemu določi posamezno obliko psihološke pogodbe. Na 
njeni podlagi se vodja lahko že na samem začetku motiviranja osredotoča le na tiste 
ključne motivatorje, ki so pri zaposlenem najučinkovitejši. S pomočjo psihološke pogodbe 
se tako vodja lahko izogne morebitnemu nepravilnemu oziroma napačnemu načinu 
motiviranja, s katerim bi se posameznika lahko tudi demotiviralo. 
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5 PREDSTAVITEV VRTCA ČRNUČE 
Vrtec Črnuče je samostojni javni zavod, ustanovljen leta 1966 z odločbo KS Črnuče. V letu 
2008 je ustanoviteljske pravice prevzela Mestna občina Ljubljana. Vodi ga ravnateljica 
Andreja Klopčič - Hološević, skupno pa je v njem trenutno zaposlenih 119 delavcev. Vrtec 
Črnuče sestavljajo štiri enote, in sicer (Lindav idr., 2016, str. 4):  
̶ Gmajna (6 oddelkov),  
̶ Sapramiška (7 oddelkov),  
̶ Sonček (8 oddelkov),  
̶ Ostržek (12 oddelkov) in  
̶ dislocirani oddelek »Škrati« v prostorih Osnovne šole n. h. Maksa Pečarja. 
V vrtcu so zaposleni vodstveni, strokovni, računovodsko-upravni, tehnično-vzdrževalni in 
oskrbovalno-prehrambni delavci. Medsebojno odvisne delne naloge se izvajajo pod enim 
vodstvom, vsaka funkcija pa se oblikuje v sektorje oziroma v službe. 
Slika 5: Organigram Vrtca Črnuče 
 
Vir: Vrtec Črnuče (2017) 
V vrtcu delujejo naslednji organi: 
̶ ravnateljica (ZOFVI, 49. člen): je pedagoški vodja in predstavlja poslovodni organ 
vrtca. Vodi in organizira delo ter poslovanje vrtca. Odgovorna je za uresničevanje 
pravic otrok in opravlja druge naloge v skladu z zakoni in drugimi predpisi, kot so 
oblikovanje predlogov nadstandardnih programov, odločanje o napredovanju 
delavcev v plačilne razrede, odločanje o vzgojnih ukrepih in podobno; 
̶ vzgojiteljski zbor (ZOFVI, 61. člen): sestavljen je iz vseh strokovnih delavcev vrtca. 
Obravnava in odloča o strokovnih vprašanjih, povezanih z vzgojno-izobraževalnim 
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delom, poda mnenje o letnem delovnem načrtu, predlaga uvedbo nadstandardnih 
in drugih programov ter dejavnosti in opravlja druge naloge v skladu z zakonom; 
̶ svet vrtca (ZOFVI, 46. in 48. člen): sestavljen je iz enajstih članov (trije predstavniki 
ustanovitelja, pet predstavnikov zaposlenih in trije predstavniki staršev). Imenuje 
in razrešuje ravnatelja vrtca, sprejema program razvoja, letni delovni načrt, 
poročilo o njegovi uresničitvi, odloča o uvedbi nadstandardnih in drugih 
programov, odloča o pritožbah v zvezi s pravicami, obveznostmi in odgovornostmi 
delavcev iz delovnega razmerja ter opravlja druge naloge, določene z zakonom in 
aktom o ustanovitvi; 
̶ svet staršev (ZOFVI, 66. člen): oblikuje se za uresničevanje interesa staršev. 
Sestavljen je tako, da ima v njem vsak oddelek po enega predstavnika, ki ga starši 
izvolijo na roditeljskem sestanku oddelka. Prvi sklic sveta staršev opravi 
ravnateljica, nadalje pa ga vodi predsednik sveta staršev, ki ga izvolijo starši sami. 
Svet staršev sodeluje pri nastajanju predloga programa razvoja vrtca, daje mnenje 
o kandidatih, ki izpolnjujejo pogoje za ravnatelja, razpravlja o poročilih ravnatelja o 
vzgojno-izobraževalni problematiki, obravnava pritožbe staršev v zvezi z vzgojno-
izobraževalnim delom in opravlja druge naloge v skladu z zakonom in drugimi 
predpisi; 
̶ kolegij (ZOFVI, 52. člen): oblikuje se za koordinacijo vzgojno-izobraževalnega dela, 
vodenja in poslovanja. Sestavljajo ga direktor javnega vzgojno-izobraževalnega 
zavoda in ravnatelji, ki vodijo organizacijske enote. Vodi ga direktor javnega 
vzgojno-izobraževalnega zavoda. 
Finančna sredstva za delovanje in izvajanje vrtca se pridobijo iz javnih sredstev, sredstev 
ustanovitelja, plačil staršev, donacij in drugih virov. Cena programa, v katerega je otrok 
vključen, je osnova za plačilo s strani staršev. Cena programa obsega stroške varstva, 
prehrane in vzgoje otroka ter ne vsebuje sredstev za investicije in investicijsko 
vzdrževanje. Vrtcu se iz proračuna občine zagotavljajo sredstva v višini razlike med ceno 
programov in plačilom staršev. Cena programa vsebuje stroške varstva, vzgoje in 
prehrane, ki jih sestavljajo stroški dela zaposlenih v vrtcu, stroški materiala in storitev, 
potrebnih za izvajanje programa, in stroški živil za otroke. Računsko sodišče Republike 
Slovenije, pristojni organ občine ustanoviteljice vrtca in proračunska inšpekcija 
nadzorujejo porabo javnih sredstev v vrtcu (Zakon o vrtcih, 25., 26., 28. in 30. člen). 
Dnevni program obsega varstvo, vzgojo, izobraževanje, nego, prehrano in počitek otrok. 
Otroci so glede na starost razporejeni v oddelke. V prvem starostnem obdobju so otroci 
stari od enega do treh let, otroci drugega starostnega obdobja pa so stari od treh do šest 
let. Oddelki so razdeljeni na starostno homogene oddelke (starost otrok v razponu enega 
leta), starostno heterogene oddelke (otroci različne starosti v okviru enega starostnega 
obdobja) in kombinirane oddelke (otroci prvega in drugega starostnega obdobja). Delo v 
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posameznem oddelku izvajata vzgojiteljica in pomočnik/-ca vzgojiteljice. V skladu s 
sistemizacijo delovnih mest je treba v oddelku dnevnega programa za otroke prvega 
starostnega obdobja zagotoviti sočasnost vzgojiteljice in pomočnika/-ce vzgojiteljice vsaj 6 
ur na dan, za otroke drugega starostnega obdobja vsaj 4 ure na dan in v kombiniranem 
oddelku vsaj 5 ur dnevno (Lindav idr., 2016, str. 7). 
Vrtec želi s svojim strokovnim delom izboljšati kakovost življenja otrok in družine, 
pomagati staršem pri celoviti skrbi za otroke, skrbeti za dobro počutje otrok in ustvarjati 
pogoje za razvoj otrokovih telesnih in psihosocialnih sposobnosti. Vizija vrtca »SIJAJ SIJAJ 
SONČECE« zaposlenim predstavlja kažipot ravnanj, prek katerih je življenje otrok in 
odraslih temelj za dobro počutje in učenje. Prav tako jim vizija pomeni tudi osnovo za 
postavljanje operativnih ciljev in strategij v vrtcu (Lindav idr., 2016, str. 5). 
Cilji vrtca, s katerimi se želi dosegati višja kakovost izvedbenega kurikula, so (Lindav idr., 
2016, str. 5): 
̶ ustvarjati otrokom prijazno okolje, 
̶ spodbujati ustvarjalno igro, 
̶ sprejemati, dopuščati in spoštovati enakost in drugačnost otrok in staršev, 
otrokom omogočati, da zmorejo pot do novih izkušenj, samozavesti, 
samostojnosti, odgovornosti in različnih doživetij. 
Zaposleni predstavljajo pomemben člen vsake združbe, saj izvajajo naloge z namenom, da 
združba obstoji in se uspešno razvija. Ena izmed glavnih prioritet vodstev je torej 
motivirati zaposlene. Le dovolj motivirani in zadovoljni zaposleni bodo v združbi ostali in 
tako pripomogli pri njenem razvoju. Enako velja tudi za v diplomskem delu obravnavano 
združbo. Zaposleni v Vrtcu Črnuče opravljajo naloge, ki pripomorejo h kakovosti življenja 
otrok in družine, otrokovemu dobremu počutju ter razvoju telesnih in psihosocialnih 
sposobnosti. Teh nalog pa zaposleni ne morejo kakovostno opravljati, če pri delu niso 
zadovoljni in dovolj motivirani. 
Na podlagi znanstvene in strokovne literature različnih domačih in tujih avtorjev 
teoretični del diplomskega dela prispeva k lažjemu razumevanju področja motivacije 
zaposlenih. Proučena literatura je služila tudi kot podlaga za opravljanje raziskave o 
motiviranosti zaposlenih v Vrtcu Črnuče. V nadaljevanju diplomskega dela sledi empirični 
del, v katerem so predstavljeni rezultati raziskave. 
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6 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
Vodstvo združbe lahko stopnjo motiviranosti zaposlenih ugotovi s pomočjo raziskave. S 
tem pridobi ustrezne informacije o tem, ali so zaposleni pri svojem delu motivirani ali ne, 
kaj jih najbolj motivira oziroma demotivira in podobno. Na podlagi opravljene raziskave 
vodstvo združbe pridobi ustrezne kazalnike, ki prikazujejo, na katerih področjih in na 
kakšen način so potrebne spremembe oziroma izboljšave. 
V nadaljevanju poglavja so s pomočjo grafikonov predstavljeni rezultati raziskave na 
področju motiviranosti zaposlenih v Vrtcu Črnuče. Sledi preverjanje hipotez, ki so bile 
določene v uvodnem delu. Na koncu poglavja so podane tudi ugotovitve in predlogi za 
izboljšave. 
6.1 NAMEN IN NAČIN IZVEDBE RAZISKAVE 
Cilj raziskave je bil s pomočjo anketnega vprašalnika analizirati prisotnost motiviranosti 
zaposlenih v Vrtcu Črnuče. S pomočjo pridobljenih kazalnikov je bilo raziskano, ali so 
zaposleni v izbrani združbi motivirani za svoje delo, kako so zadovoljni z načinom vodenja 
svojih neposredno nadrejenih, kako zaposleni ocenjujejo pomembnost določenih 
dejavnikov za dosego motivacije in njihovo dejansko stanje v združbi, kaj jih pri delu 
najbolj demotivira in podobno. Ključni namen raziskave je torej bil, vodstvu Vrtca Črnuče 
predstaviti stanje na področju motiviranosti zaposlenih in ponuditi predloge za izboljšave. 
V sklopu izvedbe raziskave je bila uporabljena metoda anketiranja. Raziskava je bila 
opravljena s pomočjo pisnega anketnega vprašalnika, ki je bil sestavljen na podlagi 
predhodno proučene literature različnih avtorjev. Anketni vprašalnik je bil popolnoma 
anonimen, zaposleni pa so bili pred začetkom izvajanja seznanjeni s tem, da bodo 
pridobljeni podatki uporabljen izključno za študijske namene. Vprašalnik je vseboval 13 
vprašanj z odgovori zaprtega tipa, s čimer sta bili omogočeni učinkovita analiza podatkov 
in interpretacija rezultatov raziskave.  
6.2 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Anketa je bila sestavljena s pomočjo predhodno proučene literature. Razdeljena je bila 
med vzgojitelje in pomočnike vzgojiteljev Vrtca Črnuče. Skupno je v raziskavi sodelovalo 
58 strokovnih delavcev. Od tega jih je bilo 98 % (57) ženskega spola in 2 % (1) moškega 
spola, kar je pričakovano, saj je v združbi zaposlenih bistveno več žensk kot moških.  
V skupnem seštevku sodelujočih je bilo 2 % starih do vključno 25 let, 22 % jih je bilo starih 
med 26 in 35 let, 19 % pa jih je bilo starih med 36 in 45 let. Največji delež sodelujočih 
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predstavljajo strokovni delavci, stari med 46 in 55 let, in sicer 40 %. Strokovni delavci, stari 
56 let in več pa predstavljajo 17 % vseh sodelujočih. 
Grafikon 1: Število zaposlenih glede na starost 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Glede na doseženo stopnjo izobrazbe predstavljajo največji delež, to je 40 %, zaposleni s 
pridobljeno visokošolsko strokovno izobrazbo. S 34 % jim sledijo zaposleni s srednjo 
poklicno izobrazbo, nadalje pa zaposleni s pridobljeno višješolsko strokovno izobrazbo (14 
%). Med sodelujočimi, ki so izpolnjevali anketni vprašalnik, je bilo zabeleženih 7 % 
strokovnih delavcev s pridobljeno univerzitetno izobrazbo, najmanjši delež, to je 5 %, pa 
predstavljajo sodelujoči, ki imajo pridobljeno gimnazijsko izobrazbo. 




















Vir: lasten, priloga 1 
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Grafikon 3 prikazuje delovno dobo zaposlenih v Vrtcu Črnuče. Od 58 sodelujočih 
strokovnih delavcev je le 5 % zaposlenih, ki so v združbi manj kot 1 leto, 10 % 
predstavljajo zaposleni z delovno dobo v združbi od 1 do 5 let, 21 % pa zaposleni, ki so v 
združbi od 6 do 10 let. Zaposleni z delovno dobo v združbi od 11 do 15 let predstavljajo 14 
% vseh sodelujočih, medtem ko je kar polovica (50 %) vseh sodelujočih v obravnavani 
združbi zaposlenih že 16 let ali več. Ob primerjavi pridobljenih rezultatov z zgoraj 
navedenimi rezultati o starosti zaposlenih bi se lahko sklepalo, da je večina zaposlenih 
strokovnih delavcev ob zaposlitvi v Vrtcu Črnuče v tej združbi tudi ostala. 
Grafikon 3: Število zaposlenih glede na delovno dobo v združbi 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Odziv zaposlenih na vprašanje o njihovem zadovoljstvu z načinom vodenja neposredno 
nadrejenih prikazuje Grafikon 4. Izmed 58 sodelujočih jih le 3 % meni, da so z načinom 
vodenja neposredno nadrejenih zelo nezadovoljni, medtem ko nezadovoljen ni nihče 
izmed sodelujočih. Delno zadovoljnih z načinom vodenja je 21 % zaposlenih, medtem ko 
jih je kar 64 % zadovoljnih z načinom vodenja. Zaposleni, ki so zelo zadovoljni z načinom 
vodenja, predstavljajo 12 % vseh sodelujočih. Iz pridobljenih rezultatov je razvidno, da je 
način vodenja neposredno nadrejenih za večino zaposlenih zadovoljiv. Pomembno pa je, 
da se s tem izstopajočega deleža ne zanemari, saj se je treba za izboljšanje rezultatov 
osredotočiti nanj. 
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nezadovoljen delno zadovoljen zadovoljen zelo zadovoljen
 
Vir: lasten, priloga 1 
Na vprašanje o tem, kakšni so njihovi medosebni odnosi v združbi, nihče izmed 
sodelujočih ni odgovoril, da so medosebni odnosi zelo slabi, medtem ko jih je 2 % 
odgovorilo, da so slabi. Medosebne odnose delno dobro ocenjuje 17 % zaposlenih, 
medtem ko jih največ izmed sodelujočih, to je 69 %, meni, da so dobri. Da so odnosi zelo 
dobri, pa meni 12 % vseh sodelujočih. Pridobljeni rezultati so pozitivni, saj v večini 
zaposleni medosebne odnose ocenjujejo kot dobre ali zelo dobre. Pozitivni medosebni 
odnosi se odražajo v ugodni delovni klimi, ki je bistvena za dobro in učinkovito opravljanje 
nalog. 











zelo slabi slabi delno dobri dobri zelo dobri
 
Vir: lasten, priloga 1 
Grafikon 6 prikazuje rezultate pri vprašanju o motiviranosti zaposlenih za opravljanje 
njihovega dela. Izmed vseh sodelujočih jih 2 % meni, da so za opravljanje svojega dela zelo 
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nemotivirani. Enak delež (2 %) jih meni, da so nemotivirani, medtem ko je za opravljanje 
svojega dela delno motiviranih 9 % vseh sodelujočih. Največji delež, in sicer kar 56 %, 
predstavljajo zaposleni, ki so za opravljanje svojega dela motivirani. Z 31 % jim sledijo 
zaposleni, ki so dobro motivirani. Pridobljeni rezultati odražajo dejstvo, da združba 
uspešno upravlja svoje motivacijske prijeme oziroma pristope, saj je večina sodelujočih 
motivirana oziroma dobro motivirana za opravljanje svojega dela. Kot je bilo omenjeno v 
teoretičnem delu, je ena izmed lastnosti dobre motiviranosti zaposlenih tudi povečanje 
stopnje zadržanja zaposlenih v združbi, kar se na rezultatih raziskave v Vrtcu Črnuče tudi 
odraža. 
Grafikon 6: Število zaposlenih glede na oceno lastne motiviranosti 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Naslednje vprašanje raziskave je zaposlene spraševalo po tem, kakšnemu načinu 
motiviranja dajejo prednost. Na voljo so imeli dve možnosti: denarno ali nedenarno 
nagrajevanje. Izmed 58 sodelujočih jih 22 % meni, da jim je denarno nagrajevanje 
pomembnejše, medtem ko je 43 % pomembnejše nedenarno nagrajevanje. Med 58 
sodelujočimi pa je kar 35 % zaposlenih, ki so bili pri vprašanju neopredeljeni. Ti so v anketi 
obkrožili obe možnosti, torej lahko sklepamo, da jim je tako kot denarno pomembno tudi 
nedenarno nagrajevanje, zato nobenemu izmed načinov ne dajejo prednosti. Kot je 
razvidno iz zapisanega, večji delež zaposlenih daje poudarek nedenarnemu nagrajevanju. 
Pridobljeni rezultati se pritrdilno navezujejo na teoretični del, v katerem je bilo omenjeno, 
da zaposleni vedno večji poudarek dajejo nedenarnim nagradam, občutku hvaležnosti, 
priznavanju s strani vodij in podobnemu.  
V nadaljevanju raziskave so sodelujoči zaposleni morali najprej oceniti pomembnost 
določenih dejavnikov za dosego motivacije, nato pa so morali te iste dejavnike primerjati z 
46 
dejanskim stanjem v združbi. Glede na pomembnost dejavnikov za dosego motivacije so 
te ocenjevali na lestvici od zelo nepomembno (1) do zelo pomembno (5).  
Tabela 1: Ocena pomembnosti dejavnikov za dosego motivacije 
DEJAVNIKI 
VREDNOST 
1 2 3 4 5 
Redna plača 2 %  3 % 12 % 83 % 
Denarne stimulacije  2 % 24 % 40 % 34 % 
Varnost zaposlitve 2 %  2 % 12 % 84 % 
Napredovanje  2 % 7 % 29 % 62 % 
Izobraževanje in usposabljanje  2 % 10 % 43 % 45 % 
Medosebni odnosi 2 %    10 % 88 % 
Dobri delovni pogoji 2 %   14 % 84 % 
Spodbuda in pohvala s strani nadrejenih 2 %  7 % 22 % 69 % 
Vir: lasten, priloga 1 
Tabela 1 prikazuje rezultate raziskave o pomembnosti dejavnikov za dosego motivacije 
zaposlenih. Zgornja tabela prikazuje deleže zaposlenih, ki so izbrali določeno vrednost. 
Kot je razvidno, so zaposleni v večini ocenili, da so vsi dejavniki pomembni oziroma zelo 
pomembni za dosego njihove motivacije. Dejavnik, ki so mu zaposleni namenili največji 
delež glede na pomembnost, so medosebni odnosi, medtem ko denarne stimulacije 
predstavljajo dejavnik z najmanjšim deležem glede na pomembnost. Med rezultati so 
opazna tudi bistvena odstopanja od povprečja, kar bi se mogoče lahko pripisalo 
nekakovostnemu izpolnjevanju ankete. 
Zaposleni so motivacijske dejavnike ocenjevali še po njihovem dejanskem stanju v Vrtcu 
Črnuče. Tabela 2 prikazuje deleže zaposlenih, ki so izbrali določeno vrednost. Glede na 
dejansko stanje motivacijskih dejavnikov so zaposleni te ocenjevali na lestvici od zelo 
slabo (1) do zelo dobro (5). 
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Tabela 2: Ocena dejanskega stanja motivacijskih dejavnikov v združbi 
DEJAVNIKI 
VREDNOST 
1 2 3 4 5 
Redna plača 2 % 3 % 6 % 3 % 86 % 
Denarne stimulacije 48 % 26 % 9 % 7 % 10 % 
Varnost zaposlitve  2 % 16 % 29 % 53 % 
Napredovanje 6 % 10 % 14 % 36 % 34 % 
Izobraževanje in usposabljanje  7 % 21 % 46 % 26 % 
Medosebni odnosi  3 % 21 % 50 % 26 % 
Dobri delovni pogoji  2 % 16 % 56 % 26 % 
Spodbuda in pohvala s strani nadrejenih 2 % 12 % 31 % 34 % 21 % 
Vir: lasten, priloga 1 
Zaposleni so s 86 % na prvo mesto glede na dejansko stanje motivacijskih dejavnikov v 
Vrtcu Črnuče postavili redno plačo. S tem ocenjujejo, da je dejansko stanje tega 
motivacijskega dejavnika zelo dobro. Najslabšo oceno glede na dejansko stanje pa ima 
denarna stimulacija. Pri medosebnih odnosih, kjer je bil izkazan največji delež glede na 
pomembnost za dosego motivacije, se je pri dejanskem stanju delež zmanjšal, kar bi že 
lahko bil eden izmed kazalnikov za potrebne izboljšave. Glede na rezultate bi enako 
veljalo tudi pri spodbudi in pohvali s strani nadrejenih. 
Naslednje vprašanje je zaposlene spraševalo o tem, kateri dejavnik jih pri delu najbolj 
demotivira. Izbirali so lahko med nemožnostjo napredovanja, slabo plačo, slabimi 
medosebnimi odnosi, premajhno spodbudo in pozornostjo s strani nadrejenih ter slabimi 
delovnimi pogoji. Poleg omenjenih dejavnikov so imeli zaposleni tudi možnost »drugo«, 
kjer so lahko dopisali kateri koli dejavnik, za katerega sami menijo, da jih pri delu najbolj 
demotivira. V skupnem seštevku vseh sodelujočih jih kar 47 % meni, da jih pri delu najbolj 
demotivirajo slabi medosebni odnosi. Z 22 % jim sledi premajhna spodbuda in pozornost s 
strani nadrejenih, nato pa slaba plača s 15 %. Zaposleni so slabim delovnim pogojem 
namenili 10 %, nemožnosti napredovanja pa zgolj 1 %. Poleg omenjenih demotivatorjev 
so zaposleni 5 % namenili tudi drugim. Omenili so, da jih najbolj demotivirajo veliko 
število bolniških izostankov v enoti, neposlušnost podrejenih oziroma sodelavcev in 
neprisotnost stimulacij. 
Tabela 3 prikazuje povprečno oceno strinjanja zaposlenih z navedenimi trditvami. Trditve 
so ocenjevali s pomočjo ocenjevalne lestvice, pri čemer je ocena 1 pomenila, da se s 
trditvijo nikakor ne strinjajo, ocena 5 pa, da se s trditvijo popolnoma strinjajo. Vmesne 
ocene so odražale stopnjo v smislu naraščanja strinjanja.  
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Za dobro opravljeno delo sem nagrajen. 2,55 
Z načinom nagrajevanja sem zadovoljen. 2,31 
Nadrejeni prisluhnejo in obravnavajo morebitne kritike in pritožbe. 3,50 
Na delovno mesto rad prihajam. 4,56 
Zaposleni imamo možnost soodločanja pri odločitvah nadrejenih. 3,15 
Pogosto prejemam pohvale od nadrejenih. 2,94 
Pogosto občutim stres in slabo počutje. 2,44 
Cilje, uspehe in neuspehe organizacije pogosto prevzemam za svoje 
lastne cilje, uspehe in neuspehe. 
2,87 
V odnosu z organizacijo pogosto proučujem lastne koristi in osebne 
pridobitve. 
2,08 
Čutim močno obvezo do organizacije, zato sem prepričan, da sem v njej 
dolžan ostati. 
2,75 
Vir: lasten, priloga 1 
Zgornja tabela prikazuje, v kolikšni meri se zaposleni strinjajo z določeno trditvijo. V 
največji meri, to je s povprečno oceno strinjanja 4,56, se strinjajo s trditvijo »na delovno 
mesto rad prihajam«. Na drugem mestu je trditev »nadrejeni prisluhnejo in obravnavajo 
morebitne kritike in pritožbe« s povprečno oceno strinjanja 3,50. Na zadnje mesto pa so 
zaposleni uvrstili trditev »v odnosu z organizacijo pogosto proučujem lastne koristi in 
osebne pridobitve« s povprečno oceno strinjanja 2,08. 
Pridobljeni podatki so pozitivni, saj so se po ocenah strinjanja zaposlenih na prva mesta 
uvrstile trditve, ki nakazujejo pozitiven odnos z združbo (»na delovno mesto rad 
prihajam«, »nadrejeni prisluhnejo in obravnavajo morebitne kritike in pritožbe«, 
»zaposleni imamo možnost soodločanja pri odločitvah nadrejenih«). Hkrati je pomembno, 
da se ob navedenih trditvah ne zanemarijo trditve, ki so po ocenah strinjanja zaposlenih 
pridobile slabšo povprečno oceno (»za dobro opravljeno delo sem nagrajen«, »z načinom 
nagrajevanja sem zadovoljen«).  
Zadnje tri trditve v Tabeli 3 pa so se nanašale na oblike psiholoških pogodb, ki so bile 
predstavljene v teoretičnem delu. Iz pridobljenih podatkov je razvidno, da je s povprečno 
oceno strinjanja 2,87 v Vrtcu Črnuče največ takih zaposlenih, ki se jim lahko pripisuje 
identifikacijsko obliko psihološke pogodbe. S povprečno oceno strinjanja 2,75 jim sledijo 
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zaposleni z normativno obliko psihološke pogodbe in nazadnje so s povprečno oceno 
strinjanja 2,08 zaposleni s kalkulativno obliko psihološke pogodbe. 
Ob koncu raziskave so zaposleni morali odgovoriti na splošno vprašanje, ali bi glede na 
izkušnje v Vrtcu Črnuče delo priporočili svojim bližnjim. V skupnem seštevku vseh 
sodelujočih bi 69 % zaposlenih zaposlitev priporočilo svojim bližnjim, medtem ko je  31 % 
zaposlenih glede na izkušnje ne bi priporočilo. 
6.3 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V okviru raziskave je bilo preverjenih pet hipotez, ki so bile določene že v uvodnem delu. 
V nadaljevanju diplomskega dela bodo na podlagi rezultatov raziskave omenjene hipoteze 
potrjene oziroma ovržene. Hipoteze so označene s številkami od 1 (H-1) do 5 (H-5). 
H-1: Zaposleni v izbrani združbi so zadovoljni z načinom vodenja svojih neposredno 
nadrejenih. Ta hipoteza je potrjena. Rezultati raziskave namreč kažejo, da je način 
vodenja neposredno nadrejenih zadovoljiv za več kot polovico zaposlenih. Kljub temu pa 
delež zaposlenih, ki niso zadovoljni z načinom vodenja neposredno nadrejenih, ni 
zanemarljiv. 
H-2: Zaposlene bolj kot denarne motivirajo nedenarne nagrade. Tudi ta hipoteza je 
potrjena. V skupnem številu zaposlenih jih namreč 60 % meni, da jim več kot denarne 
pomenijo nedenarne nagrade. Zaposleni tako na vrh lestvice postavljajo motivatorje, kot 
so: izobraževanja, zagotovitev boljših delovnih pogojev, pisna priznanja, pohvale in 
podobno. Za učinkovitejšo motivacijo zaposlenih se mora tako vodstvo združbe bolj 
posluževati omenjenih motivatorjev. 
H-3: Zaposlene najbolj motivira varnost zaposlitve. Ta hipoteza je ovržena. Zaposleni so v 
večini ocenili, da so vsi dejavniki pomembni oziroma zelo pomembni za dosego njihove 
motivacije. Glede na pridobljene rezultate pa jih najbolj motivirajo medosebni odnosi. Za 
dobre medosebne odnose je v večini odgovoren vsak posameznik s svojo spoštljivostjo in 
prijaznostjo do sodelavcev ter s težnjo po ohranjanju dobrih medosebnih odnosov z 
drugimi. Na drugo mesto so zaposleni uvrstili dobre delovne pogoje, kar je nekako 
pričakovano. Najpomembnejša naloga zaposlenih je namreč varstvo otrok, zato so dobri 
delovni pogoji ključni za varnost ter kakovostno rast in vzgojo otrok. Enak delež kot 
dobrim delovnim pogojem, so zaposleni namenili tudi varnosti zaposlitve. Da je varnost 
zaposlenih pomemben motivacijski dejavnik v Vrtcu Črnuče, bi lahko poudarilo dejstvo, da 
je večina zaposlenih starejše populacije. Starejši zaposleni imajo namreč manjše možnosti 
nove oziroma ponovne zaposlitve kot mlajši. Varnost zaposlitve je prav tako pričakovano 
eden izmed pomembnejših dejavnikov motivacije zaposlenih, vendar pa ne predstavlja 
najpomembnejšega, kot je bilo omenjeno v hipotezi. 
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H-4: Zaposleni medosebne odnose ocenjujejo kot dobre. Ta hipoteza je potrjena. Na 
vprašanje o tem, kakšni so njihovi medosebni odnosi v združbi, jih je kar 69 % odgovorilo, 
da so odnosi dobri. Nihče izmed zaposlenih ne meni, da so medosebni odnosi zelo slabi, 
medtem ko jih le 2 % menita, da so slabi. Ostali zaposleni menijo, da so odnosi ali delno 
dobri ali zelo dobri. Pridobljeni rezultati so pozitivni, saj je bilo pri hipotezi 3 ugotovljeno, 
da zaposlene najbolj motivirajo prav medosebni odnosi, ki pa so v raziskavi dobro 
ocenjeni s strani zaposlenih.  
H-5: Zaposleni menijo, da so dobro motivirani za opravljanje svojega dela. Ta hipoteza je 
ovržena. Na podlagi pridobljenih rezultatov največji delež (56 %) predstavljajo zaposleni, 
ki so za opravljanje svojega dela motivirani. Z 31 % jim sledijo zaposleni, ki so dobro 
motivirani. Hipoteza je sicer ovržena, vendar se ne sme zanemariti dejstva, da je  87 % 
vseh sodelujočih zaposlenih motiviranih oziroma dobro motiviranih za opravljanje svojega 
dela, kar je zelo pozitivno.  
6.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Prioritete vsake združbe so najti najboljše prijeme, s katerimi bi zaposlene spodbudili k 
uspešnejšemu in učinkovitejšemu opravljanju nalog. Poudariti je treba, da ima vsak 
zaposleni drugačno motivacijo za delo. Razlogi za delo so, tako kot posamezniki, 
individualni, zato zaradi razlik med posamezniki ni zgolj enega pravega načina, s katerim 
bi vodstvo lahko motiviralo vse zaposlene hkrati. Združbe lahko na podlagi raziskav 
ugotovijo, kateri prijemi bi bili najučinkovitejši za čim širšo skupino zaposlenih. 
Na podlagi raziskave, ki je bila opravljena med strokovnimi delavci v Vrtcu Črnuče, je bilo 
ugotovljeno, da je večina zaposlenih ženskega spola in starejše populacije. V skupnem 
seštevku prevladujejo zaposleni s pridobljeno visokošolsko strokovno izobrazbo in 
zaposleni s srednjo poklicno izobrazbo. Polovica vseh zaposlenih je v Vrtcu Črnuče že 16 
let in več. Zaposleni so v splošnem motivirani za opravljanje svojega dela, zadovoljni z 
načinom nagrajevanja svojih neposredno nadrejenih in imajo dobre medosebne odnose.  
Kljub dobrim rezultatom pa je pomembno, da se ne zanemari negativnih odstopanj od 
pozitivnega povprečja. Na podlagi raziskave zaposleni v Vrtcu Črnuče dajejo večji 
poudarek nedenarnemu kot pa denarnemu načinu nagrajevanja. Za še boljše rezultate se 
mora vodstvo Vrtca Črnuče osredotočiti prav nanj. S primernim nagrajevanjem se namreč 
doseže zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih, ki posledično vplivata na učinkovitejše 
opravljanje njihovih nalog, na primer nalog, ki prispevajo h kakovosti življenja otrok in 
družine, k otrokovemu dobremu počutju ter razvoju telesnih in psihosocialnih 
sposobnosti. Teh nalog pa, kot je bilo omenjeno, zaposleni ne morejo kakovostno 
opravljati, če pri delu niso zadovoljni in dovolj motivirani. Z motivacijskimi dejavniki, kot 
so izobraževanje, zagotavljanje boljših delovnih pogojev, izpostavitev dosežkov in 
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uspehov, možnost vodenja projektov, pozornost vodij in podobno, bo torej vodstvo 
povečalo zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih. Vodstvo Vrtca Črnuče se mora za 
izboljšanje rezultatov v splošnem bolj osredotočiti na notranje motivacijske dejavnike, kar 
pomeni večkratno pohvalo za dosežke zaposlenih, spodbudo in pozitivne odzive s strani 
nadrejenih in podobno. 
Zaposleni glede na rezultate raziskave menijo, da je najpomembnejši motivacijski dejavnik 
medosebni odnos z drugimi. Za dobre medosebne odnose je v večini odgovoren vsak 
posameznik s svojo prijaznostjo, spoštljivostjo do sodelavcev in težnjo po ohranjanju 
dobrih medosebnih odnosov z drugimi. Vodstvo tako lahko le pripomore k izboljšanju 
odnosov svojih zaposlenih. To lahko stori z organiziranjem dogodkov, izletov, druženj in 
podobnega. Na ta način se bodo zaposleni spoznali tudi zunaj delovnega okolja in 
morebiti vzpostavili boljše medosebne odnose.  
Morebitne izboljšave se najde tudi v analizi motivacijskih dejavnikov glede na 
pomembnost za dosego motivacije zaposlenih in istih motivacijskih dejavnikov glede na 
dejansko stanje v Vrtcu Črnuče. Do največjih odstopanj prihaja pri dejavnikih, kot so: 
denarne stimulacije, medosebni odnosi, dobri delovni pogoji, spodbuda in pohvala s 
strani nadrejenih. Zaposleni namreč menijo, da so omenjeni dejavniki pomembni za 
dosego motivacije, vendar so v združbi slabše prisotni. Vodstvo Vrtca Črnuče bi se za 
izboljšanje motivacije zaposlenih moralo osredotočiti na omenjene dejavnike. Da so ti 
dejavniki še posebej pomembni pri motiviranju, dokazujejo tudi rezultati, ki izpostavljajo 
največje demotivatorje zaposlenih (slabi medosebni odnosi, premajhna spodbuda in 
pozornost s strani nadrejenih ipd.).  
Kljub vsemu bi večina zaposlenih glede na izkušnje v Vrtcu Črnuče delo priporočila svojim 
bližnjim. S tem je, ne glede na določene pomanjkljivosti, še vedno izkazana pripadnost 
oziroma splošno zadovoljstvo zaposlenih z združbo. To bi se lahko potrdilo tudi s trditvijo 




Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov: teoretičnega in empiričnega. V prvem, 
teoretičnem delu sta bili uporabljeni metoda deskripcije, s pomočjo katere so bili opisani 
posamezni pojmi, in metoda kompilacije, s katero so bile združene določene navedbe in 
citati drugih avtorjev. S pomočjo znanstvene in strokovne literature različnih domačih in 
tujih avtorjev je bila opredeljena motivacija, prav tako so bili predstavljeni različni 
motivacijski modeli in teorije ter samo področje motiviranja zaposlenih. V drugem, 
empiričnem delu, pa je v uvodu predstavljen Vrtec Črnuče, v katerem je bila opravljena 
raziskava o motiviranosti zaposlenih. V empiričnem delu sta bili uporabljeni dve metodi: 
metoda anketiranja in statistična metoda, s pomočjo katere so bili zbrani, obdelani in 
urejeni podatki, uporabljeni v diplomskem delu. Na koncu so podane ugotovitve in 
predlagane priložnosti za izboljšave na področju ravnanja z ljudmi. 
Vsak zaposleni si želi delati v pozitivnem okolju – v okolju, v katerem se bo dobro počutil, 
kjer bo imel na razpolago primerne delovne pogoje, s katerimi bo lahko izkoristil vse svoje 
potenciale in ob tem uspešno opravil zadane naloge. Vsak zaposleni si želi, da bodo 
uspešno opravljene naloge videne s strani nadrejenih in posledično tudi primerno 
nagrajene. Uspešno opravljene naloge pa nimajo pozitivnega učinka samo pri 
posameznikih, temveč tudi pri združbi sami, saj ta s tem obstoji in se razvija. Vodstvo 
združbe mora torej poskrbeti, da so zaposleni pri opravljanju nalog primerno motivirani. 
Pri tem si lahko pomaga s študijami različnih avtorjev, ki so v pomoč razvili številne 
motivacijske prijeme. Ker pa vsak zaposleni motivacijo zaznava drugače, ni določenega 
prijema, s katerim bi lahko motivirali vse zaposlene hkrati in na enak način. Vodstvo 
združbe si pri tem lahko pomaga z opravljeno raziskavo, v kateri bo pridobila ustrezne 
kazalnike, kako in na kakšen način motivirati zaposlene v čim širšem krogu.  
V diplomskem delu je bilo ugotovljeno, da so zaposleni v Vrtcu Črnuče na splošno 
motivirani za opravljanje svojega dela. Kljub temu pa so prisotna določena odstopanja, ki 
nakazujejo, da bi se rezultati lahko izboljšali. Spremembe oziroma izboljšave, ki vodijo do 
uspešnejših rezultatov na področju motiviranosti zaposlenih, so vedno priporočljive. 
Pogosto je namreč mogoče slišati, da so zaposleni glavni steber vsake združbe. Združbe bi 
tako morale vedno stremeti k čim večjemu zadovoljstvu in motiviranosti svojih 
zaposlenih. Ti bodo namreč ob primerni motivaciji uspešno opravili naloge, ki posledično 
poskrbijo za obstoj in napredek združbe. 
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PRILOGA 1: VPRAŠALNIK O MOTIVIRANOSTI ZAPOSLENIH 
Spoštovani! 
Sem Petra Mandelc, študentka Fakultete za upravo Univerze v Ljubljani. Pod 
mentorstvom doc. dr. Nine Tomaževič pišem diplomsko delo z naslovom Analiza 
motiviranosti zaposlenih v Vrtcu Črnuče. Za izdelavo raziskave potrebujem določene 
podatke, zato vas vljudno prosim, da izpolnite naslednji vprašalnik.  
Uporabljeni izrazi, zapisani v slovnični obliki moškega spola, so uporabljeni kot nevtralni in 
veljajo enakovredno za oba spola. Vprašalnik je popolnoma anonimen, zato nanj iskreno 
odgovorite. Zbrani podatki bodo uporabljeni izključno za študijske namene.  
Za sodelovanje se vam že vnaprej lepo zahvaljujem! 






a) do vključno 25 let 
b) od 26 do 35 let 
c) od 36 do 45 let 
d) od 46 do 55 let 
e) 56 in več let 
 
3. Dosežena stopnja izobrazbe: 
a) nedokončana osnovna šola 
b) osnovna šola 
c) nižja poklicna izobrazba 
d) srednja poklicna izobrazba 
e) gimnazijska izobrazba 
f) višješolska strokovna izobrazba 
g) visokošolska strokovna izobrazba 





4. Delovna doba v organizaciji: 
a) manj kot 1 leto 
b) od 1 do 5 let 
c) od 6 do 10 let 
d) od 11 do 15 let 
e) 16 in več let 
 
5. Kako ste zadovoljni z načinom vodenja svojih neposredno nadrejenih? 
a) Zelo nezadovoljen. 
b) Nezadovoljen. 
c) Delno zadovoljen. 
d) Zadovoljen. 
e) Zelo zadovoljen. 
 
6. Kakšni so medosebni odnosi v vaši organizaciji? 
a) Zelo slabi. 
b) Slabi. 
c) Delno dobri. 
d) Dobri. 
e) Zelo dobri. 
 
7. Ocenite, kako ste motivirani za opravljanje vašega dela. 
a) Zelo nemotiviran. 
b) Nemotiviran. 
c) Delno motiviran. 
d) Motiviran. 
e) Dobro motiviran. 
 
8. Kakšen način motiviranja je za vas pomemben? 
a) Denarno nagrajevanje. 
b) Nedenarno nagrajevanje. 
 
Opozorilo!  
Pri naslednjih dveh vprašanjih bodite pozorni, saj sta si med seboj zelo podobni. Deveto 
vprašanje vas sprašuje po tem, kako ocenjujete posamezne dejavnike glede na 
pomembnost pri motiviranju (koliko je posamezni dejavnik za vas pomemben pri 
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motiviranju), medtem ko pri desetem vprašanju ocenite, kakšno je za vas dejansko stanje 
motivacijskih dejavnikov v vaši organizaciji. 
 
9.  Kako ocenjujete pomembnost naslednjih dejavnikov za dosego motivacije? Pri 
vsakem dejavniku obkrožite eno vrednost (1 – zelo nepomembno, 2 – nepomembno, 
3 – delno pomembno, 4 – pomembno, 5 – zelo pomembno). 
 
DEJAVNIKI VREDNOST 
Redna plača 1 2 3 4 5 
Denarne stimulacije 1 2 3 4 5 
Varnost zaposlitve 1 2 3 4 5 
Napredovanje 1 2 3 4 5 
Izobraževanje in usposabljanje 1 2 3 4 5 
Medosebni odnosi 1 2 3 4 5 
Dobri delovni pogoji 1 2 3 4 5 
Spodbuda in pohvala s strani nadrejenih 1 2 3 4 5 
 
10. Kako ocenjujete dejansko stanje naslednjih motivacijskih dejavnikov v vaši 
organizaciji? Pri vsakem dejavniku obkrožite eno vrednost (1 – zelo slabo, 2 – slabo, 3 
– delno dobro, 4 – dobro, 5 – zelo dobro). 
 
DEJAVNIKI VREDNOST 
Redna plača 1 2 3 4 5 
Denarne stimulacije 1 2 3 4 5 
Varnost zaposlitve 1 2 3 4 5 
Napredovanje 1 2 3 4 5 
Izobraževanje in usposabljanje 1 2 3 4 5 
Medosebni odnosi 1 2 3 4 5 
Dobri delovni pogoji 1 2 3 4 5 
Spodbuda in pohvala s strani 
nadrejenih 
1 2 3 4 5 
 
11. Kaj vas pri delu najbolj demotivira? 
a) Slaba plača. 
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b) Slabi medosebni odnosi. 
c) Premajhna spodbuda in pozornost s strani nadrejenih. 
d) Slabi delovni pogoji. 
e) Ni možnosti napredovanja. 
f) Drugo (navedite): _____________________ 
 
12. Ocenite naslednje trditve tako, da označite ustrezno polje. Lestvica ocen je v 
odvisnosti od navedene trditve naslednja: 
1  – s trditvijo se nikakor ne strinjam 
2  – s trditvijo se ne strinjam 
3  – s trditvijo se delno strinjam 
4  – s trditvijo se strinjam 




1 2 3 4 5 
Za dobro opravljeno delo sem nagrajen.      
Z načinom nagrajevanja sem zadovoljen.      
Nadrejeni prisluhnejo in obravnavajo morebitne 
kritike in pritožbe. 
     
Na delovno mesto rad prihajam.      
Zaposleni imamo možnost soodločanja pri odločitvah 
nadrejenih. 
     
Pogosto prejemam pohvale od nadrejenih.      
Pogosto občutim stres in slabo počutje.      
Cilje, uspehe in neuspehe organizacije pogosto 
prevzemam za svoje lastne cilje, uspehe in neuspehe. 
     
V odnosu z organizacijo pogosto proučujem lastne 
koristi in osebne pridobitve. 
     
Čutim močno obvezo do organizacije, zato sem 
prepričan, da sem v njej dolžan ostati. 
     
 
13. Ali bi glede na vaše izkušnje v obravnavani organizaciji zaposlitev priporočili vašim 
bližnjim? 
a) Da. 
b) Ne. 
